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La pyramide des âges des populations au niveau des pays membres de l’OCDE connait une 
structure renversée au regard du vieillissement des populations et le Québec n’échappe pas à 
cette réalité. Cette situation a des répercussions sur le marché de l’emploi et particulièrement 
chez les gestionnaires des secteurs publics au Québec qui partent massivement à la retraite 
chaque année. Pour les organisations du secteur public, les départs massifs à la retraite des 
gestionnaires posent des problèmes importants rattachés aux pertes potentielles des 
connaissances, surtout celles tacites, développées et détenues par les gestionnaires 
chevronnés et met en lumière la nécessité de leur gestion et partage afin d’accélérer le 
développement des compétences de la relève en gestion. Cette thèse a pour objectif principal 
d’identifier les déterminants de la gestion et du partage des connaissances tacites des 
gestionnaires, d’analyser les connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences managériales de la relève en gestion et de déterminer les facteurs et les 
conditions du succès de leur partage et acquisition au sein des administrations publiques au 
Québec. Cet objectif général est décliné en trois objectifs spécifiques à savoir : 1) faire un 
état de lieux des recherches sur les connaissances managériales et sur les déterminants de 
leur gestion et de leur partage; 2) identifier les connaissances tacites essentielles au 
renforcement des compétences des jeunes gestionnaires et les conditions et mécanismes 
favorisant leur partage et acquisition enfin, 3) valider empiriquement les déterminants du 
partage et de l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires publics au Québec.  
Cette thèse est constituée de trois articles qui répondent chacun à un de ces objectifs 
spécifiques. Le premier article répond au premier. En utilisant une méthode de revue de 
littérature structurée, 57 études publiées entre 1997 et 2016 ont été identifiées, codifiées et 
analysées. Les résultats montrent qu’une moyenne de 3,2 publications par année a été réalisée 
par 128 auteurs. Une multiplicité des conceptualisations de la connaissance des gestionnaires, 
de leur gestion et de leur partage en ressort. Plusieurs déterminants individuels et 
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organisationnels du partage des connaissances des gestionnaires et de leur gestion ont été 
identifiés.  
Le second article de cette thèse répond, quant à lui, au deuxième objectif spécifique. En 
adoptant une approche qualitative auprès de 52 mentorés et 11 mentors qui participent à un 
programme de mentorat gouvernemental, cette recherche montre que les connaissances 
tacites transférées aux jeunes gestionnaires concernent l’environnement de la fonction 
publique, la gestion et la perception de soi comme gestionnaire. De plus, les résultats 
montrent que pour un partage des connaissances effectif, il faut que la relation mentorale soit 
structurée et souple et que les acteurs de la dyade aient recours à des démarches déductive et 
inductive, la simulation, l’observation, l’accompagnement et la mise en application des 
connaissances reçues suivie d’une rétroaction. 
Le dernier article répond au troisième objectif spécifique. En analysant les données issues 
d’un sondage mené auprès de 202 gestionnaires de la fonction publique fédérale, dont les 
bureaux sont situés au Québec, et en utilisant deux modèles de régression logistique binaire, 
cette recherche montre que le partage des connaissances tacites est déterminé par la structure 
formalisée des organisations, la mesure des connaissances et la motivation intrinsèque des 
gestionnaires. L’acquisition, quant à elle, est déterminée par une culture de collaboration.  
À travers ces différents résultats, cette thèse contribue à une compréhension plus juste de la 
gestion, du partage et de l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires du secteur 
public. On parle alors de contribution théorique et pratique. 
Mots clés : Connaissances tacites, partage des connaissances, acquisition des connaissances, 






The pyramid of age at the level of OECD countries members has a reversed structure with 
regard to the aging of populations and Quebec is no exception to this reality. This situation 
has repercussions on the job market and particularly among managers in the public sectors 
in Quebec who are retiring massively each year. For public sector organizations, the massive 
retirement of managers poses significant problems related to the potential loss of knowledge, 
especially tacit knowledge, developed and held by experienced managers and highlights the 
need for their management and sharing in order to accelerate the development of skills for 
emerging managers. The main objective of this thesis is to identify the determinants of the 
management and sharing of tacit knowledge of managers, to analyze the tacit knowledge 
essential for strengthening the managerial skills of the next generation of managers and to 
determine the factors and conditions for the success of their sharing and acquisition within 
publics administrations in Quebec. This general objective is broken down into three specific 
objectives, namely: 1) making an inventory of research on managerial knowledge and on the 
determinants of its management and sharing; 2) identify the knowledge essential to 
strengthening the skills of young managers and the conditions and mechanisms promoting 
their sharing and acquisition; and finally, 3) empirically validate the determinants of sharing 
and acquiring the tacit knowledge of public managers in Quebec. 
This thesis is made up of three articles which each respond to one of these specific objectives. 
The first article meets the first specific objective. Using a structured literature review method, 
57 studies published between 1997 and 2016 were identified, codified and analyzed. The 
results show that an average of 3.2 publications per year were produced by 128 authors. A 
multiplicity of conceptualizations of managers' knowledge, of their management and of their 
sharing emerges. Several individual and organizational determinants of knowledge sharing 
for managers and their management have been identified. 
The second article of this thesis responds to the second specific objective. By adopting a 
qualitative approach with 52 mentees and 11 mentors who participate in government 
mentoring program, this research shows that the tacit knowledge transferred to young 
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managers concerns the public service environment, management and self-perception as 
manager. In addition, the results show that for knowledge sharing to be effective, the 
mentoring relationship must be structured and flexible and that the actors of the dyad must 
use deductive and inductive approaches, simulation, observation, support and application of 
the knowledge received followed by feedback. 
The last article responds to the third specific objective. By analyzing data from a survey of 
202 managers working in the federal public service, whose offices are located in Quebec and 
using two binary logistic regression models, this research shows that the sharing of tacit 
knowledge is determined by the formalized structure of organizations, measurement of 
knowledge and intrinsic motivation of managers. Acquisition, on the other hand, is 
determined by a culture of collaboration. 
Through these different results, this thesis contributes to a fairer understanding of the 
management, sharing and acquisition of tacit knowledge of public sector managers. We then 
speak of theoretical and practical contribution. 
Keywords: Tacit knowledge, knowledge sharing, knowledge acquisition, knowledge 
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La pyramide des âges des populations au niveau des pays membres de l’OCDE connait une 
structure renversée au regard du vieillissement des populations (OCDE, 2018a). En 2019, il 
y avait quatre personnes en âge de travailler (de 20 à 64 ans) pour chaque personne ayant 
l'âge de la retraite (65 ans et plus) et, selon les prévisions de l’OCDE, ce ratio reviendra à 3 
pour 1 en 2025 et à 2 pour 1 en 2050 (Whitehouse, 2019). Le Canada n’échappe pas à cette 
réalité. En effet, selon Statistique Canada (2018), 17,2% de la population canadienne étaient 
âgés de 65 ans et plus en 2018 et ce taux devrait atteindre 24 % d’ici 2038. Le vieillissement 
de la population n’est pas sans conséquence sur le marché de l’emploi. Le secteur de l’emploi 
au Québec vit un bouleversement sans précédent au regard de cette situation et le secteur 
public n’échappe pas à cette réalité. À titre d’exemple, dans sa stratégie de gestion des 
ressources humaines de 2012, le gouvernement du Québec annonçait environ 1 400 000 
emplois à pourvoir au Québec jusqu’en 2020, dont plus de 75 % pour compenser les départs 
à la retraite (Secrétariat du Conseil du Trésor, 2012a). Dans ses effectifs, les départs massifs 
à la retraite affectent majoritairement les gestionnaires (Secrétariat du Conseil du Trésor, 
2012a). En 2019, la haute direction représentait la catégorie de personnels les plus âgés avec 
55,3 ans comme âge moyen suivi des cadres avec 49,9 ans en moyenne (Secrétariat du 
Conseil du trésor, 2019). Entre 2002 et 2012, le Secrétariat du Conseil du trésor du Québec 
prévoyait le départ à la retraite de 62,6% des gestionnaires du gouvernement du Québec 
(Secrétariat du Conseil du trésor, 2012b) et, selon ses anticipations en 2018, 3200 cadres en 
poste soit environ 23 % pourraient prendre leur retraite d’ici 2022 et dans le cas des cadres 
de niveau supérieur (classes 1 à 3), 28 % quitteraient la fonction publique d’ici 2022 
(Secrétariat du Conseil du trésor, 2018). Cette situation est également constatée au niveau du 
gouvernement canadien. Selon le Secrétariat du Conseil du trésor du Canada, depuis 2005, 
une proportion importante des fonctionnaires et, plus particulièrement les gestionnaires du 
secteur public canadien part massivement à la retraite chaque année (Secrétariat du Conseil 
du trésor du Canada, 2011). Pour les organisations du secteur public, les départs massifs à la 
retraite du personnel, lié au vieillissement de la population (Kuyken, 2009), posent des 
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problèmes importants de performance organisationnelle (Lamari, 2010), de continuité des 
services de qualité aux citoyens et de gestion des dossiers courants (Lavis, 2006; Secrétariat 
du Conseil du trésor, 2002). Ces différents problèmes sont rattachés aux pertes potentielles 
des connaissances, surtout celles tacites, détenues par les gestionnaires chevronnés (Kuyken, 
2015) et développées tout au long de leur carrière (Lemay, Bernier, Rinfret, et Houlfort, 
2012; Rinfret, Bernier, Houlfort, Lemay, et Mercier, 2010). Cette situation est d’une 
importance majeure, car, selon l’étude de Rinfret et al. (2010), il est rare que les ministères 
et organismes du secteur public disposent de processus formels de gestion des connaissances, 
particulièrement des connaissances tacites. La raison est liée à la nature complexe de ces 
connaissances qui, contrairement aux connaissances explicites, sont plus difficiles à 
identifier, à documenter et à transférer dans les organisations (Ranucci et Souder, 2015; 
Rinfret et al., 2010). Les connaissances tacites sont des connaissances personnelles, issues 
des acquis expérientiels (Iske et Boersma, 2005), contextuelles et culturelles et intégrées dans 
la mémoire des individus (Tsoukas, 2003). En tant que construction sociale, elles 
comprennent les compétences techniques et interpersonnelles (Nonaka et Takeuchi, 1995), 
ainsi que les synergies des groupes (Polanyi, 1967). Elles sont difficiles à codifier et à 
formaliser (Irma Becerra-Fernandez, 2001) et Polanyi (1996) les définit comme étant « what 
we know but cannot tell » (p. 4).  
Plusieurs recherches se sont consacrées à l’étude de la gestion des connaissances des 
gestionnaires (Deem, 2004; Liebowitz et Beckman, 1998; Oluikpe, 2012) et, selon ces 
recherches, elles peuvent avoir des effets positifs, tant pour l’organisation que pour les 
individus qui la composent. Au niveau organisationnel, les effets positifs de la gestion des 
connaissances sont l'efficacité des organisations (Bharadwaj, Chauhan, et Raman, 2015; 
Pangil et Moi Chan, 2014; Yao, Kam, et Chan, 2007), la capacité d'innovation 
organisationnelle (Yeşil et Dereli, 2013), l’amélioration de la productivité (Noaman et Fouad, 
2014; Yao et al., 2007) et la performance des équipes (Cheng et Li, 2011; Silvi et Cuganesan, 
2006). Au niveau individuel, on note leurs effets sur la performance individuelle (van 
Woerkom et Sanders, 2010) et les comportements individuels innovants (Yu, Yu, et Yu, 
2013). Lorsque l’on se focalise spécifiquement sur les connaissances tacites, elles sont une 
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source d’avantages concurrentiels (Lecuona et Reitzig, 2014), car leur difficulté à être 
codifiées complexifie leur appropriation par des organisations concurrentes (Ambrosini et 
Bowman, 2008; Borges, 2012). Aussi, les recherches effectuées dans le secteur public 
montrent qu’une meilleure gestion des connaissances permet d’accroitre le niveau de 
productivité des employés et des organisations publiques (Gorry, 2008; Yusof, Ismail, 
Ahmad, et Yusof, 2012).  
La recherche sur les connaissances s’est beaucoup attardée sur les connaissances explicites 
qui, contrairement aux tacites, sont beaucoup plus faciles à analyser, car articulées et 
disponibles dans des formats conventionnels (Navimipour et Charband, 2016). Lorsque l’on 
compare les recherches sur les connaissances effectuées selon les secteurs d’activités 
économiques, on en retrouve beaucoup plus dans le secteur privé que dans le secteur public 
(Oluikpe, 2012). De plus, la littérature scientifique dans ce domaine est très peu développée 
en ce qui concerne les connaissances des gestionnaires, comparativement aux connaissances 
d’experts techniques ou professionnels (Tangaraja, Mohd Rasdi, Ismail, et Abu Samah, 
2015). Pourtant, les gestionnaires constituent un maillon clé des organisations et sont 
essentiels à leur fonctionnement. Ils occupent une place stratégique en ce sens où, tout en 
jouant un rôle de leadership, ils participent non seulement à la conception, mais aussi à 
l’implantation de la vision organisationnelle dans une optique de performance (Mintzberg, 
2009, 2011). Spécifiquement dans le secteur public, ils participent à la conception et à la mise 
en œuvre des politiques publiques (Taylor et Wright, 2004) et, à ce titre, occupent une place 
importante dans la réussite de la mission gouvernementale (Singh Sandhu, Kishore Jain, et 
Umi Kalthom bte Ahmad, 2011). Les décisions prises par ces gestionnaires ont donc un 
impact considérable sur le système de prestation des services publics, car elles reflètent 
l'image et la position du gouvernement (Jackson et Stainsby, 2000). Ainsi la gestion des 
connaissances issues de la pratique des gestionnaires est l'une des façons d’appréhender les 
nombreux défis auxquels sont confrontées les organisations publiques (Girard, 2006; Girard 
et McIntyre, 2010). Leur partage par des gestionnaires expérimentés, avec ceux qui 
constituent la relève en gestion, assurera une prestation efficace et continue des services 
publics (Lin et Lee, 2004; Tangaraja et al., 2015) de même que la préservation des éléments-
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clés de la culture administrative (Guay et Lirette, 2003), toutes choses qui constituent des 
priorités manifestées par le gouvernement du Québec dans sa stratégie de gestion des 
ressources humaines 2018-2023 (Secrétariat du Conseil du trésor, 2018). Ainsi, l’urgence de 
l’appropriation interne des connaissances tacites managériales dans les organisations des 
secteurs publics au Québec mérite que l’on se penche sur la question. Ceci permettra de 
combler les lacunes de la recherche, d’avoir une meilleure compréhension des connaissances 
tacites essentielles au développement des compétences de gestion des gestionnaires et les 
mécanismes et facteurs favorisant le succès de leur gestion et partage.  
Différentes recherches sur la gestion et le partage des connaissances dans les organisations 
ont permis de mettre en lumière une multitude de déterminants de nature et d’intensité 
différentes (Centobelli, Cerchione, et Esposito, 2017; Cerchione, Esposito, et Spadaro, 2016; 
Majid, Mehran, Zarei, et Somaye, 2013; Massaro, Handley, Bagnoli, et Dumay, 2016). Au-
delà des déterminants, plusieurs auteurs ont également proposé des cadres d’analyse 
permettant d’élargir la compréhension de la gestion des connaissances dans les organisations 
y compris les connaissances tacites (Zhou et Li, 2012). On peut citer, entre autres, le modèle 
SECI de Nonaka et Takeuchi (1995), le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb 
(1984) et le modèle Inukshuk de Girard (2005). La multiplicité de ces recherches commande 
d’analyser la gestion des connaissances dans le secteur public à la lumière des cadres 
existants, de vérifier leur adéquation et de proposer des alternatives le cas échéant. Il importe 
également de faire un état des lieux des études sur les connaissances des gestionnaires afin 
d’identifier les déterminants pertinents pour la gestion, le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires des secteurs publics au Québec dans le but d’assurer 
la continuité d’une gestion publique performante. 
Visée de la présente thèse 
Au regard de l’urgence qu’imposent les départs massifs à la retraite des gestionnaires des 
secteurs publics au Québec, de la perte des connaissances tacites qui en découlent, de la 
nécessité d’analyser ces connaissances afin de mieux les comprendre, cette thèse se focalise 
sur les connaissances tacites des gestionnaires des secteurs publics au Québec. Son objectif 
 
5 
principal est d’identifier les déterminants de la gestion et du partage des connaissances tacites 
des gestionnaires, d’analyser les connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences managériales de la relève en gestion et de déterminer les facteurs et les 
conditions du succès de leur partage et acquisition au sein des secteurs publics au Québec. 
Cet objectif général peut se décliner en trois sous objectifs. Le premier cherchera à faire un 
état de lieux des recherches sur les connaissances managériales et sur les déterminants de 
leur gestion et de leur partage. Le second est d’identifier les connaissances tacites essentielles 
au renforcement des compétences de gestion des jeunes gestionnaires et les conditions et 
mécanismes favorisants leur partage et acquisition. Le troisième est d’élaborer et valider un 
modèle des déterminants du partage et de l’acquisition des connaissances tacites de 
gestionnaires publics au Québec.  
Structure de la thèse 
Cette thèse est structurée en cinq chapitres. Dans le chapitre 1, une revue de littérature sur 
les connaissances et plus particulièrement des connaissances tacites, de leur gestion et partage 
sera présentée. Ce chapitre permettra de nous positionner quant aux définitions de chacun de 
ces concepts clés. Dans le chapitre 2, les positionnements ontologique et épistémologique, 
de même que la méthodologie adoptée pour atteindre l’objectif général de cette thèse seront 
présentés. La méthodologie spécifique à chacun des articles de la thèse et les validités 
externes y seront également présentées et discutées. Le chapitre 3 est consacré à l’article 1 
de la thèse. Il tente de répondre au premier sous objectif spécifique en faisant un état des 
lieux, dans la littérature existante, de la conceptualisation des connaissances managériales, 
des déterminants de leur gestion et partage. Le chapitre 4, quant à lui, est consacré à l’article 
2. Il répond au deuxième sous objectif spécifique, en identifiant les connaissances tacites 
essentielles au renforcement des compétences des jeunes gestionnaires et les conditions et 
mécanismes favorisants leur partage et acquisition. Le chapitre 5 est consacré à l’article 3 de 
cette thèse. Il identifie empiriquement les déterminants du partage et de l’acquisition des 
connaissances tacites de gestionnaires d’un secteur public au Québec. Enfin, une discussion 
générale et une conclusion dégagent la contribution de la thèse à l’avancement des 
 
6 
connaissances, les implications théoriques et pratiques des résultats de même que les pistes 
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CHAPITRE 1 : CADRE CONCEPTUEL DE LA THÈSE 
 
Avant d’aborder toute recherche, il convient de présenter et définir les principaux concepts 
utilisés. Ce chapitre sera consacré à la définition conceptuelle de la connaissance, des 
connaissances tacites, de la gestion, du partage et de l’acquisition des connaissances. Il 
présentera également une revue de littérature des principaux modèles théoriques de la 
gestion, du partage et de l’acquisition des connaissances qui seront utilisés dans les articles 
de la thèse.  
1.1 Les connaissances 
1.1.1 La conceptualisation des connaissances  
Afin d’analyser les connaissances, de les comprendre et de les définir, il convient de suivre 
l’organisation pyramidale proposée par des auteurs comme Davenport et Prusak (1998) et 
Rowley (2006). Selon cette organisation, les données sont analysées pour produire les 
informations et l’utilisation des informations génère des connaissances (Bhatt, 2001). En 
suivant l’ordre d’agencement proposé par ces auteurs, nous allons, dans les sections qui 
suivent, définir d’abord les données, ensuite les informations et les connaissances.  
Les données sont généralement définies comme un ensemble de faits discrets sur des 
événements (Davenport et Prusak, 1998) ou des faits bruts tels qu'un ensemble de nombres 
ou de valeurs abstraites (Cong et Pandya, 2003; Karagoz, Korthaus, et Augar, 2016). Elles 
se présentent sous la forme d’enregistrements structurés de transactions, d'événements et 
d'activités (Laudon et Laudon, 2015; Turban, Aronson, et Liang, 2005) et ne transmettent 
aucune signification particulière (Awad et Ghaziri, 2004; Baskarada et Koronios, 2013). 
Elles sont donc la représentation symbolique des propriétés observables du monde (Rowley, 
2006). Les données sont au plus bas de la chaîne de valeur et ne sont bénéfiques que 
lorsqu’elles sont traitées et interprétées (Baskarada et Koronios, 2013; Girard, 2006; Jessup, 
Valacich, et Wade, 2003).  
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Juste au-dessus des données nous avons les informations qui, quant à elles, sont définies 
comme des données placées dans un contexte, dotées d'une signification, d'une finalité 
(Wallace, Van Fleet, et Downs, 2011) et qui ajoutent de la valeur à la compréhension d'un 
sujet (Chaffey et Wood, 2005). Ce sont donc des données qui ont été transformées, 
généralement agrégées en une forme qui a un sens (Laudon et Laudon, 2015) et renseigne la 
prise de décision  (Awad et Ghaziri, 2004; Cong et Pandya, 2003; Karagoz et al., 2016). Les 
informations sont donc des messages sous forme de documents, de communication audible 
ou visible issuent de l’analyse des données (Davenport et Prusak, 1998), qui vont d’un 
détenteur vers un destinataire qui juge de sa pertinence (Drucker, 1998). Dans de nombreux 
cas, le traitement des données en information est statistique ou arithmétique (Aven, 2013) et 
on distingue plusieurs processus de transformation. Les données peuvent être résumées, mais 
également catégorisées en décrivant les composantes essentielles. Elles peuvent être 
calculées mathématiquement ou traitées à l’aide de la statistique. Ces processus de traitement 
sont facilités par l’utilisation d’outils informatiques (Girard, 2006).  
De ces concepts, la connaissance est celle qui est « facile à dire, mais difficile à définir » 
[Traduction libre] (Boyett et Boyett, 2001, p. 104). En juxtaposant les différentes définitions 
de la connaissance et leur synonyme dans les dictionnaires, Déry (2013) fait ressortir 56 
conceptions de la connaissance. Sur le plan ontologique, deux dualités fondamentales 
peuvent être distinguées : la connaissance comme processus et résultat et la connaissance 
comme virtualité et matérialité (Déry, 2013). La connaissance est « processus », car elle 
renvoie à l’action et la démarche pour connaitre quelque chose et « résultat » dans le sens où 
elle renvoie à un fait, c’est-à-dire le fait de connaitre pour avoir appris (Déry, 2013). Ces 
deux composantes constituent une dualité puisque le processus des connaissances produit les 
connaissances (résultats) et les connaissances comme résultat conduisent au processus à 
travers l’appropriation. La connaissance comme virtualité et matérialité renvoie à « l’état 
d’esprit de celui qui connait et qui discerne », ou encore la « faculté de connaitre propre à un 
être vivant », toute chose qui conçoit la connaissance comme « une possibilité, un potentiel 
à réaliser et donc une réalité en puissance » (Déry, 2013, p.19). Dans cette approche, les 
connaissances virtuelles détenues par les individus peuvent être traduites de manière explicite 
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et utilisées dans la pratique (Déry, 2013). Il existe également une dualité entre la virtualité et 
la matérialité : les connaissances virtuelles peuvent être traduites en réalité matérielle à 
travers la matérialisation, tandis que les connaissances matérielles sont traduites en réalité 
virtuelle à travers la virtualisation ou la matérialisation dans l’action (Déry, 2013).  Il est 
également courant de faire la distinction entre la connaissance en tant que savoir-faire (par 
exemple, savoir faire quelque chose) et savoir-être (par exemple, les attitudes et les 
comportements) et la connaissance propositionnelle (connaitre ; par exemple, connaitre la 
définition d’un mot) (Aven, 2013). Les différentes définitions proposées dans le cadre de 
cette thèse concernent le savoir-faire et le savoir-être. Tout d’abord, la connaissance peut être 
définie comme une information qui change quelque chose ou quelqu'un en devenant un 
terrain d'action, ou en faisant qu’un individu ou qu’une institution soit capable d'une action 
différente et plus efficace (Drucker, 2001). Elle est également conceptualisée comme la 
combinaison de données et d'informations, à laquelle s'ajoutent l'opinion d'experts, les 
compétences et l'expérience, pour constituer un atout précieux qui peut être utilisé pour 
faciliter la prise de décision (Chaffey et Wood, 2005). Ainsi, la connaissance représente des 
informations organisées et traitées de manière à transmettre la compréhension, l'expérience, 
les apprentissages accumulés et l'expertise applicable à un problème ou une activité en cours 
(Turban et al., 2005). Elle est donc une propriété qui prédispose les personnes qui la 
détiennent à agir d'une manière particulière (Boddy, Daly, et Munch, 2012). La connaissance 
est également conçue par Polanyi (1962) comme la perception qui se produit lorsque 
l'information est réfractée à travers la lentille personnelle de l'individu, lentille elle-même 
déterminée par l'étendue et les types d'expériences antérieures, et la capacité de l'individu à 
intellectualiser cette expérience (Polanyi et Grene, 1969; Wathne, Roos, et Von Krogh, 
1996). De cette conception, il ressort que la connaissance peut être considérée comme une 
«°expertise°», c'est-à-dire qu’elle reflète non seulement le contenu substantiel de 
l'information, mais aussi la facilité de déploiement et d'exploitation de celle-ci (Fowler et 
Pryke, 2003). Pour Roy, Guindon, et Fortier (1995, p. 1), la connaissance est « toute idée ou 
représentation organisée du réel, qu’elle soit fondée sur le vécu expérientiel, 
l’expérimentation, l’expérience, la science, les faits ou les croyances ».  
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Deux sources de connaissances sont alors à distinguer : celles des praticiens, qui œuvrent au 
sein des organisations, et celles des théoriciens, pour qui l’organisation constitue un objet 
d’étude (Déry, 2013). De toutes ces conceptualisations, celle que nous adoptons est la 
définition de Davenport et Prusak (1998) qui conçoivent la connaissance comme un mélange 
fluide d'expériences encadrées, de valeurs, d'informations contextuelles et d'expertises qui 
fournit un cadre pour évaluer et intégrer de nouvelles expériences et informations. Selon cette 
définition, la connaissance est donc construite et réside dans la tête de l'individu. Elle est, par 
la suite, transposée dans ses pratiques routinières informelles au sein des groupes qui sont 
rassemblés par des intérêts communs comme les communautés de pratique (Monavvarian et 
Kasaei, 2007).  
1.1.2 Les connaissances tacites et explicites 
En lien avec la conception virtuelle ou matérielle (Déry, 2013), les connaissances, en fonction 
de leur nature, sont d’abord tacites avant d’être explicites (Gao, Li, et Clarke, 2008; Polanyi, 
1962, 2009). Selon Polanyi (1962, 2009), Nonaka et Konno (1998), Nonaka et Takeuchi 
(1995), les connaissances tacites sont des connaissances personnelles liées à la pratique, à 
l’expérience ainsi qu’aux compétences maîtrisées par un individu particulier. Elles renvoient 
également aux comportements et à la perception qui sont de nature personnelle, cognitive et 
contextuelle (Duffy, 2000), ancrés dans les intuitions, les idéaux, les croyances, les valeurs 
et les émotions (Girard, 2006; Gore et Gore, 1999; Monavvarian et Kasaei, 2007; Nonaka et 
Takeuchi, 1995; Wittorski, 2007), qui guident souvent la prise de décision ou l’action 
(Lejeune, 2005). Ces connaissances ont un caractère intangible et abstrait (Dhanaraj, Lyles, 
Steensma, et Tihanyi, 2004). Elles sont intégrées dans l'esprit cognitif (Singh Sandhu et al., 
2011), non articulées (Leonard et Swap, 2005; Rinfret et al., 2010; Tsoukas, 2003 ) et 
difficiles à codifier et à documenter (Haldin-Herrgard, 2000; Légaré, 2014). Ce type de 
connaissances est donc difficile à partager au regard de leur manque de structuration 
externalisée (Goh, 2002). Un autre type de connaissances tacites sont les implicites. Selon 
Gao et al. (2008), les connaissances implicites sont une autre forme de connaissances tacites 
partagées ou comprises par des personnes ou des groupes qui ne veulent pas ou ne peuvent 
pas l'exprimer explicitement (par exemple, pour des raisons culturelles). Les connaissances 
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implicites sont donc informelles et renvoient également à la pratique (Frappaolo, 2008; 
Lemay et al., 2012; Li et Gao, 2003), « c’est-à-dire à la façon dont les choses se font, les 
comportements, et une sorte de mode d’emploi non écrit et qui est teinté par la personnalité 
des individus (idiosyncrasie) » (Lemay et al., 2012, p. 300). La connaissance implicite est 
donc une connaissance personnelle et organisationnelle qui peut être transformée en 
connaissances explicites en utilisant des techniques de gestion des connaissances (Ward et 
Wooler, 2010). Les connaissances tacites et les connaissances implicites n’étant pas 
mutuellement exclusives (Gao et al., 2008), l’emploi du terme connaissance tacite dans le 
cadre de cette thèse englobe les connaissances implicites telles que définies plus haut. 
La dernière forme de connaissances concerne les connaissances explicites. Les connaissances 
sont dites explicites lorsqu’elles peuvent être documentées et partagées grâce aux 
technologies de l'information. Ce type de connaissances est structuré, externalisé et conscient 
(Duffy, 2000; Mårtensson, 2000; Monavvarian et Kasaei, 2007). Ce sont des connaissances 
déjà formalisées par leurs détenteurs, validées et reconnues au sein de l’organisation (Haldin-
Herrgard, 2000; Légaré, 2014; Lejeune, 2005). Elles se retrouvent, entre autres, au sein de 
documents écrits (livres, codes, procédures, mémos, intranet, etc.) utilisés sur les lieux de 
travail et servent au développement professionnel des employés (Goh, 2002; Haldin-
Herrgard, 2000). 
Selon Elyachar (2012), les connaissances tacites peuvent être codées, transmises et même 
converties en connaissances explicites, grâce à des mécanismes formels. Toutefois, ce défi 
est grand étant donné le caractère informel, non routinier et non procédural des échanges 
pour transmettre et préserver ce type de connaissances dans la mémoire organisationnelle 
d’une bureaucratie (Harvey, 2012; Nold, 2011). 
Les connaissances tacites abordées dans le cadre de cette thèse concernent essentiellement 
les connaissances tacites managériales issues des acquis expérientiels, développées et 
entretenues par les gestionnaires tout au long de leur carrière. Ces connaissances se 
rapportent essentiellement à la pratique des gestionnaires dans leur milieu de travail qu’est 
l’administration publique.  
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1.2 La gestion des connaissances 
Selon Kuyken, Ebrahimi, et Saives (2014), il convient de distinguer trois grandes 
perspectives de la gestion des connaissances : il s’agit de la perspective technique, la 
perspective humaine  et la perspective sociotechnique. La perspective technique de la gestion 
des connaissances s’appuie sur une vision objective de la connaissance et repose selon ces 
auteurs sur l’utilisation des technologies de l’information dans le partage des connaissances 
dans les organisations (Mitchell, 2007). La perspective humaine, quant à elle, s’appuie sur 
une vision plus subjective de la gestion des connaissances et renvoie à une approche 
organisationnelle centrée sur les individus qui sont les détenteurs des connaissances (Jennex, 
2007). Cette perspective met donc en lumière les facteurs dans les processus d’interaction et 
de socialisation qui favorisent le partage des connaissances (Kuyken et al., 2014). Enfin, la 
perspective sociotechnique est une approche hybride centrée sur une vision des systèmes 
d’information qui tient compte de l’interaction sociale (Kuyken et al., 2014). 
La conception ontologique de la connaissance comme processus et résultat, et la dualité entre 
les deux, met de l’avant le double rôle de la gestion des connaissances : mettre en œuvre un 
processus et gérer son résultat (Déry, 2013). De cette conception sont nées les perspectives 
de la définition de la gestion des connaissances adoptée par les courants de l’apprentissage 
organisationnel, de la culture organisationnelle comme réservoir de savoir et des auteurs 
comme Nonaka et Takeuchi (1995) (Déry, 2013). Ainsi, définie largement, la gestion des 
connaissances est la création, la préservation et l'utilisation optimale des connaissances dans 
une organisation (Fowler et Pryke, 2003). Selon Dalkir (2010), elle représente un processus 
permettant la prise en charge des connaissances explicite et tacite de manière à ce que le 
meilleur contenu possible devienne accessible à tous les membres d’une organisation, au 
présent et dans le futur. Pour Nonaka et Takeuchi (1995), la gestion des connaissances met 
l’accent sur l’importance de la mise en place de processus informationnels de gestion des 
connaissances (par exemple, identifier, répertorier, diffuser, partager, créer). Alavi et Leidner 
(1999) la définissent comme un processus systémique et organisationnel d’acquisition, de 
classification et de communication des connaissances dans le but de permettre aux employés 
d’être plus efficaces au travail. Pour Dalkir (2002), l’ordre chronologique des objectifs de la 
 
14 
gestion des connaissances est, entre autres :  la cartographie des connaissances (leur 
recensement dans les emplois spécifiques et auprès du personnel et des communautés de 
pratique), la modélisation des connaissances (les rendre concrètes et accessibles), la 
transmission des connaissances (des détenteurs vers les destinataires) et la conservation des 
connaissances (leur maintien dans l’organisation). On retrouve également dans la littérature 
plusieurs approches de la gestion des connaissances. Dans une approche pratique, la gestion 
des connaissances est définie comme un ensemble de politiques, de programmes, de 
pratiques, d’activités et de techniques utilisés par les organisations pour créer, partager et 
exploiter les connaissances afin d'atteindre les objectifs organisationnels (Abdul‐Rahman, 
Yahya, Berawi, et Wah, 2008; Jain et Jeppe Jeppesen, 2013; Karagoz et al., 2016; Mason et 
Pauleen, 2003; Sarayreh, Mardawi, et Dmour, 2012; Wiig, 2000). Dans une approche selon 
les processus, la gestion des connaissances est définie comme un ensemble d’initiatives 
séquentielles, entrepris par les organisations, qui recherchent une combinaison optimale des 
données, de traitement des informations, de la créativité et de l’innovation des individus 
membres de l’organisation (Malhotra, 1998; Monavvarian et Kasaei, 2007). Les différentes 
étapes du processus de la gestion des connaissances identifiées dans la littérature sont : 
l'identification des connaissances (Analoui, Hannah Doloriert, et Sambrook, 2012; Evans, 
Dalkir, et Bidian, 2014; Hamoud, Tarhini, Akour, et Al-Salti, 2016; Karagoz et al., 2016; 
Maier et Moseley, 2003; Monavvarian et Kasaei, 2007), la collecte, la capture, le stockage 
ou la récupération des connaissances (Analoui et al., 2012; Evans et al., 2014; Karagoz et al., 
2016; Maier et Moseley, 2003; Monavvarian et Kasaei, 2007), l’affinement des 
connaissances (Herschel, Nemati, et Steiger, 2001), la diffusion, le partage ou le transfert des 
connaissances (Analoui et al., 2012; Evans et al., 2014; Karagoz et al., 2016; Maier et 
Moseley, 2003; Monavvarian et Kasaei, 2007), l'application des connaissances (Analoui et 
al., 2012; Evans et al., 2014; Karagoz et al., 2016; Maier et Moseley, 2003) et l’amélioration 
et la création des connaissances (Evans et al., 2014). Ces différentes étapes sont souvent 
connues sous l’appellation de cycle de vie ou modèle cyclique de la gestion des 
connaissances (Bose, 2004).  La gestion des connaissances constitue donc un processus 
itératif qui, pour être efficace, doit tenir compte de l’échange des connaissances tacites 
(Chawla et Joshi, 2010; Girard, 2005; Nonaka et Takeuchi, 1995; Nonaka et Von Krogh, 
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2009) et surtout, des facteurs ou des étapes qui déterminent leur transformation en 
connaissances explicites.  
1.3 Quelques modèles de gestion de la connaissance 
Dans la littérature, on distingue plusieurs modèles de gestion des connaissances dans les 
organisations. Cette thèse se focalise sur trois d’entre eux à savoir le modèle SECI de Nonaka 
et Takeuchi (1995), le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) et le 
modèle Inukshuk de Girard (2005). Ces trois modèles ont été choisis, car ils abordent 
différents aspects de la gestion et du partage des connaissances et peuvent être 
complémentaires. En effet, le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) analyse la création 
des connaissances dans les organisations et la dualité entre les connaissances tacites et 
explicites. Le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) analyse la création 
de la connaissance individuelle par la transformation de l’expérience et le modèle Inukshuk 
de Girard (2005) identifie, quant à lui, les composantes clés de la gestion des connaissances 
dans les organisations du secteur public.  
1.3.1 Le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) 
L’un des modèles les plus utilisés pour analyser et comprendre les connaissances est le 
modèle SECI, développé par Nonaka et Takeuchi (1995) sur la base des travaux de Polanyi 
et Grene (1969) et revisité par Nonaka et Von Krogh (2009) et Nonaka et Toyama (2015). 
Le modèle SECI offre une vision dynamique et cyclique de la création des connaissances et 
de la dualité entre les connaissances tacites et explicites (Nonaka et Toyama, 2015). Comme 
présenté à la Figure 1-1, le SECI propose un processus cyclique et en spirale à quatre 
composantes qui décrit comment les connaissances peuvent être créées, combinées, 
converties et partagées au sein des organisations. Ces composantes sont : la socialisation, 
l’externalisation, la combinaison et l’internalisation, d’où l’acronyme SECI (Lee et Choi, 
2003; Nonaka et Takeuchi, 1995).  
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Source : Nonaka et Takeuchi (1995) [traduction libre de l’auteur] 
La socialisation est l’étape de partage et d’acquisition des connaissances tacites (Nonaka et 
Takeuchi, 1995). Elle intervient lorsque, dans les organisations, suite à l’interaction entre les 
individus, la connaissance tacite est transmise par la pratique, les conseils et suggestions, 
l'imitation et l'observation pour créer de nouvelles connaissances tacites grâce à une 
expérience partagée (Karagoz et al., 2016; Kuyken, 2009; Martin-de-Castro, López-Sáez, et 
Navas-López, 2008; Nonaka, Toyama, et Konno, 2000). Étant particulièrement consacrée 
aux connaissances tacites, la socialisation occupe une place importante dans cette thèse. 
L'externalisation constitue l’étape de l'articulation de la connaissance tacite en concepts 
explicites. Les métaphores sont fréquemment utilisées pour faciliter ce processus 
d’apprentissage (Nonaka et Takeuchi, 1995). À cette étape, les connaissances tacites sont 
codifiées dans des documents, manuels, etc., afin de pouvoir être diffusées plus facilement 
dans l'organisation. Cette étape est particulièrement difficile, certaines connaissances tacites 
étant pratiquement impossibles à codifier (Karagoz et al., 2016). La combinaison réfère à la 
forme la plus simple de création ou de conversion de connaissances. À cette étape, des 
activités d’intégration systématique des concepts et d'exploitation des connaissances 
contenues dans différents médias sont mises en place pour développer un système de 
connaissances explicites (Nonaka et Takeuchi, 1995). Autrement dit, les différentes sources 
Figure 1-1 : Modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) 
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de connaissances disponibles sont codifiées et combinées pour créer de nouvelles 
connaissances (Karagoz et al., 2016). Finalement, l'internalisation est l’étape qui consiste à 
transformer les connaissances explicites en connaissances tacites (Nonaka et Takeuchi, 
1995). Elle est étroitement liée à l’apprentissage par la pratique. Cette étape intervient lorsque 
les individus mettent en application les connaissances explicites pour générer, suite à cette 
mise en application, de nouvelles connaissances tacites (Nonaka et Takeuchi, 1995). Dans 
cette étape, les connaissances tacites d'une personne sont donc modifiées et étendues au fur 
et à mesure qu’elle internalise les connaissances explicites qu’elle acquiert et les met en 
pratique pour générer de nouveaux apprentissages, soit des connaissances tacites (Karagoz 
et al., 2016; Nonaka et Takeuchi, 1995).  
La forme en spirale et les flèches du modèle SECI indiquées à la Figure 1-1 montrent le sens 
de la conversion des connaissances tacites en connaissances explicites. Ainsi, le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites se produisent à l’étape de la socialisation. La 
conversion des connaissances tacites en connaissances explicites s’effectue à l’étape de 
l’externalisation. Le rassemblement des connaissances explicites se fait à l’étape de la 
combinaison et, enfin, la conversion des connaissances explicites en connaissances tacites se 
produit à l’étape de l’internalisation. Ainsi, le modèle SECI souligne l'importance de la 
conversion répétée des connaissances pour générer de nouvelles connaissances et met en 
évidence la complémentarité mutuelle des connaissances tacites et explicites.  
1.3.2 Le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) 
La théorie de l’apprentissage par l’expérience développée par Kolb (1984) s'appuie sur un 
ensemble d'influences interdisciplinaires et s’inspire des travaux de ses précurseurs comme 
Dewey (1938), un des pères fondateurs de l’apprentissage expérientiel (de la philosophie de 
l'éducation), de Piaget (1970) (de la psychologie du développement) et Lewin (1974) (de la 
psychologie sociale). Selon Kolb (1984), la connaissance résulte de l'interaction entre la 
théorie et l'expérience. Dans son approche, il définit l'apprentissage comme « le processus 
par lequel la connaissance est créée par la transformation de l'expérience » (p. 41). Ainsi, 
l’apprentissage est appréhendé comme une activité continue et récurrente issue de 
 
18 
l’expérience, qui permet à un individu de se développer continuellement en s’adaptant à son 
environnement. Le modèle de l’apprentissage par l'expérience proposé par Kolb (1984), 
présenté à la Figure 1-2, montre un processus de construction des connaissances 
individuelles, cycliques, sur des styles d'apprentissages. 
 Source : Modèle de Kolb (1984) repris par l’auteur 
Tel qu’illustré dans la Figure 1-2, l’axe vertical de son modèle décrit deux modes 
d'appréhension de l’expérience dialectiquement liés, que sont l'expérience concrète et la 
conceptualisation abstraite. L’axe horizontal présente deux modes d'expériences 
transformantes, à savoir l'observation réflexive et l'expérimentation active. Ces quatre modes 
d'apprentissage sont formulés en un cycle d'apprentissage. L’expérience concrète intervient 
lorsque l’individu vit une expérience ou réalise une tâche spécifique. Au cours de cette 
expérience, l’individu a recours aux connaissances qui sont à sa disposition, à savoir son 
savoir-faire et son savoir-être, dans sa réaction face à l’expérience. L'expérience concrète 
implique donc un engagement sensoriel et émotionnel de l’individu dans l’activité. 
L’observation réflexive, quant à elle, intervient lorsque l’individu mène une réflexion sur 
l’expérience qu’il vient de vivre, notamment sur les attitudes et les aptitudes adoptées. Elle 
implique de regarder, d'écouter, d'enregistrer, de discuter et d'élaborer sur l'expérience. Cette 
phase implique également d'établir des liens entre les expériences, qu'elles soient orientées 
Figure 1-2 : Modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) 
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vers l'apprentissage sans nécessairement intégrer les théories et les concepts. La 
conceptualisation abstraite est l’étape où l’individu, suite à l’expérience vécue, tente de 
développer des concepts généraux qui pourront s’appliquer dans différentes situations. La 
conceptualisation abstraite implique donc l'intégration de théories et de concepts dans le 
processus d'apprentissage global : c'est la phase de réflexion approfondie du cycle. Enfin, la 
dernière étape à savoir l'expérimentation active intervient lorsque, suite au développement 
de concepts généraux, l’individu déduit des hypothèses qu’il pourra confirmer ou infirmer 
lors d’une nouvelle expérience. Elle constitue donc la phase de réalisation, au cours de 
laquelle l'individu s'engage dans un processus d'essais et d'erreurs dans lequel l'accumulation 
d'expérience sensorielle, la réflexion et la conceptualisation sont testées dans un contexte 
particulier. L'expérimentation active est la phase de réalisation du cycle de Kolb (1984). 
Le modèle de Kolb (1984) représente donc un processus récursif qui tient compte de la 
situation d’apprentissage et de ce qui est appris. Les expériences immédiates ou concrètes 
constituent la base des observations et des réflexions. Ces réflexions sont assimilées et 
distillées en concepts abstraits à partir desquels de nouveaux apprentissages pour l'action 
peuvent être tirés. Ces implications peuvent être activement testées et servir de guides pour 
créer de nouvelles expériences. Il convient de préciser que dans le modèle de Kolb il n'y a 
pas de « point de départ » désigné pour débuter le cycle d’apprentissage. Cependant, 
l'apprentissage est plus efficace lorsque l'individu passe à travers l’ensemble de ces modes, 
peu importe par où il commence. 
Le modèle de Kolb (1984) est particulièrement intéressant par son regard sur la création des 
connaissances et des apprentissages au niveau individuel. L’article 2 de cette thèse s’intéresse 
aux connaissances tacites partagées entre les gestionnaires et les mécanismes qui en favorise 
le partage et l’intégration de ces connaissances. Donc, à la lumière de ce modèle, le partage 
et l’intégration des connaissances tacites de gestionnaires de l’administration publique au 
Québec seront analysés.  
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1.3.3 Le modèle Inukshuk de Girard (2005) 
Le modèle de gestion des connaissances Inukshuk, présenté à la Figure 1-3, a été développé 
par Girard (2005) dans le but principal d’aider les ministères canadiens à mieux gérer leurs 
connaissances. Le nom d'Inukshuk attribué à ce modèle s’inspire des figures en forme 
humaine construites en empilant des pierres les unes sur les autres par les Inuits du nord du 
Canada pour servir d’aide à la navigation. Girard (2005) a développé son modèle en 
examinant les principaux modèles de gestion des connaissances contemporains que sont: le 
modèle de O'dell et Grayson (1998), qui décrit quatre catalyseurs de la gestion des 
connaissances, celui développé par Stankosky et son équipe de l'Université George 
Washington, qui formalise les piliers de la gestion des connaissances (Calabrese, 2000), le 
modèle de Weber, Wunram, Kemp, Pudlatz, et Bredehorst (2002), qui vise à identifier les 
points communs dans la conceptualisation, l'application et la mise en œuvre de la gestion des 
connaissances en Europe et, enfin, le modèle DON de la gestion des connaissances, 
développé par le département américain de la Marine (Girard, 2005). L’examen de ces 
différents modèles par Girard (2005), à la lumière d’une étude empirique réalisée auprès de 
gestionnaires du gouvernement canadien, a révélé de façon concluante les cinq composantes 
clés de la gestion des connaissances dans les organisations représentées à la Figure 1-3. 
Figure 1-3: Le modèle Inukshuk de Girard (2005) 
Source : Girard (2005) [traduction libre de l’auteur] 
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Tel que l’illustre cette figure, les fondements de la gestion des connaissances s’appuient sur 
la technologie, la culture et le leadership. Le processus de gestion des connaissances tacites 
et explicites s’effectue par la socialisation, l’externalisation, la combinaison et 
l’internalisation du modèle SECI (Nonaka et Takeuchi, 1995). Finalement, la mesure, 
chapeautant l’ensemble de ce modèle, est essentielle au processus d’apprentissage 
organisationnel. La technologie de l’information et des communications et la présence d’une 
culture d’apprentissage représentent des éléments structurels critiques pour mettre en place 
un processus de gestion des connaissances dans une organisation (Girard (2005). Ainsi, le 
recours aux TIC et aux systèmes de gestion des connaissances permet de systématiser le 
processus de gestion des connaissances, de mieux codifier et conserver les données, de 
donner un accès simple aux connaissances obtenues et de créer des communautés de 
pratiques, de partage et d’utilisation des connaissances en organisation (Girard, 2005). La 
culture quant à elle, constituée en majorité de connaissances tacites (Schein, 2004), est 
identifiée par Girard (2005) comme un facteur déterminant du processus de gestion des 
connaissances. Illustré au-dessus de la culture et des technologies, le leadership est un 
élément central de la gestion des connaissances. En effet, selon ce modèle, les gestionnaires 
(leaders) déterminent les fondements et le processus de la gestion des connaissances.  
Les trois modèles sur la gestion des connaissances que sont le modèle SECI de Nonaka et 
Takeuchi (1995), le modèle de l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) et le modèle 
Inukshuk de Girard (2005) constituent de manière complémentaire les fondements théoriques 
qui vont soutenir les différentes analyses dans les articles de cette thèse. Le modèle SECI 
aborde la création et la conversion des connaissances dans les organisations, tandis que le 
modèle de l’apprentissage par l’expérience l’aborde au niveau individuel. Le modèle 
Inukshuk, quant à lui, aborde de manière plus large les principales composantes de la gestion 
des connaissances, tout en intégrant le modèle SECI à l’étape du processus. Plus 
particulièrement, l’utilisation de la composante socialisation du modèle SECI dans l’analyse 
des connaissances tacites de gestionnaires publics au Québec permettra de mieux comprendre 
les processus liés à leur partage et acquisition. De plus, le modèle d’apprentissage par 
l’expérience de Kolb (1984) servira de base pour mieux comprendre comment ces 
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connaissances sont partagées entre les gestionnaires et intégrées à travers différents 
mécanismes. Enfin, certains déterminants identifiés dans la littérature, dont certains 
provenant du modèle Inukshuk de Girard (2005), serviront à mieux comprendre les concepts 
rattachés à la composante socialisation du modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995), soit 
le partage et l’acquisition des connaissances, d’où l’importance de les définir également. 
1.4 Le partage et l’acquisition des connaissances  
Dans le cadre de cette thèse, le partage et l’acquisition des connaissances sont considérées 
comme faisant partie intégrante du processus de la gestion des connaissances (Burnette, 
2017; Karkoulian, Halawi, et McCarthy, 2008). Dans cette section, nous définissons le 
partage des connaissances, l’acquisition des connaissances et nous présentons également le 
mentorat comme mécanisme de partage et d’acquisition des connaissances.  
1.4.1 Le partage des connaissances 
Le partage et l’acquisition des connaissances réfèrent au processus de socialisation du modèle 
SECI de Nonaka et Takeuchi (1995). On retrouve dans la littérature plusieurs conceptions du 
partage des connaissances (Kuyken, 2009; Kuyken et al., 2014). Il est d’abord conceptualisé 
comme une activité au cours de laquelle les connaissances sont partagées et diffusées entre 
les employés ou les membres d’une organisation (Karagoz et al., 2016; Szabó et Csepregi, 
2011). Le partage des connaissances est également conceptualisé comme un processus de 
capture des connaissances ou de transfert des connaissances d'un détenteur vers un 
destinataire au sein d’une organisation ou entre des organisations (Bircham-Connolly, 
Corner, et Bowden, 2005; Singh Sandhu et al., 2011). Le partage des connaissances peut être 
un processus unidirectionnel ou bidirectionnel (Singh Sandhu et al., 2011; Tangaraja et al., 
2015). Dans la perspective unidirectionnelle, le partage implique la dissémination des 
connaissances dans une seule direction, du détenteur des connaissances vers le destinataire 
(Kuyken et al., 2014; Tangaraja et al., 2015; Yi, 2009). Par contre, dans une perspective 
bidirectionnelle, le partage des connaissances est un processus par lequel les individus 
échangent mutuellement leurs connaissances et créent conjointement de nouvelles 
connaissances dans des contextes nouveaux (Singh Sandhu et al., 2011; Tangaraja et al., 
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2015; Tohidinia et Mosakhani, 2010; Van Den Hooff et De Ridder, 2004). Deux éléments 
centraux constituent le cœur du processus de partage des connaissances : le don des 
connaissances et la collecte des connaissances. Toutes ces conceptualisations impliquent que 
le partage des connaissances est un processus social, interactif et complexe (Polanyi, 2009). 
Par ailleurs, la complexité est encore plus élevée lorsqu’il s’agit de connaissances tacites 
(Ryan et O’Connor, 2013), qui nécessitent de bien comprendre et envisager le contexte dans 
lequel les connaissances sont partagées et intégrées (Fernie, Green, Weller, et Newcombe, 
2003).  
Casimir, Lee, et Loon (2012) identifient deux théories sur le partage des connaissances. Tout 
d’abord, la théorie de l'échange social qui soutient que le partage des connaissances est dû à 
la réciprocité des faveurs reçues, telles que la sécurité d'emploi, le statut, l'équilibre des forces 
et le maintien de relations futures (Cabrera et Cabrera, 2005) qui peuvent aider à expliquer 
les comportements de citoyenneté organisationnelle de la part des employés, des 
comportements qui vont au-delà de la description des postes. Ensuite, il y a la théorie du 
capital social qui explique que le partage des connaissances se produit parce qu'il procure des 
avantages sociaux à ceux qui le pratiquent, par exemple une meilleure réputation (Nahapiet 
et Ghoshal, 1998).  
Dans le cadre de cette thèse, le partage des connaissances tacites sera considéré comme le 
processus de capture ou de transfert des détenteurs vers les destinataires.  
• Partage et transfert des connaissances   
Le transfert et le partage des connaissances sont des concepts mal définis, que les chercheurs 
ont définis de multiples façons (Pruett, 2020). En effet, bien que le partage des connaissances 
et le transfert des connaissances aient des définitions différentes, ces termes sont 
fréquemment utilisés de manière interchangeable dans la littérature (Burnette, 2017; Harvey, 
2012). Dans transmission et transfert, le préfixe « trans » de ces deux mots indique bien qu’il 
s’agit d’un passage.  Le transfert des connaissances est défini comme un processus de 
transmission des connaissances d’une source vers un destinataire (Karagoz et al., 2016; 
Lejeune, 2005; Renzl, 2008). Marchand, Lauzon, et Pérès (2007, p. 4), en se focalisant sur le 
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processus conçoivent le transfert des connaissances comme le fait « de rendre disponible et 
accessible les connaissances à tout apprenant qui veut en discuter, les essayer et les 
critiquer°». Ainsi, le transfert des connaissances implique deux sous-processus : l’envoi et la 
réception des connaissances (Patalas-Maliszewska, 2015; Tangaraja et al., 2015).  
En nous référant à la conceptualisation de Singh Sandhu et al. (2011) et de Karagoz et al. 
(2016), nous retenons dans le cadre de cette thèse que même si le partage des connaissances 
et le transfert des connaissances peuvent avoir un sens différent, le transfert des 
connaissances est une sous composante du processus de partage des connaissances, car le 
transfert ne constitue qu’un aspect de celui-ci. L’utilisation du concept de partage des 
connaissances dans cette thèse englobe également le transfert des connaissances. 
• Le partage intergénérationnel des connaissances  
Plusieurs générations se côtoient dans le monde du travail (Houdé, 2010). Les générations 
sont des groupes d'individus nés et vivant simultanément qui partagent des connaissances et 
des expériences collectives qui ont influencé leurs pensées, attitudes, valeurs, croyances et 
comportements (Clark, 2017). On retrouve au sein des organisations plusieurs générations 
qui se côtoient et cette présence multiple dans le même environnement de travail est appelée 
main-d'œuvre multigénérationnelle (Sánchez et Kaplan, 2014; Secrétariat du Conseil du 
trésor, 2018). Les trois plus grandes générations de la population active sur le marché du 
travail en 2020 sont les baby-boomers (nés entre 1946 et 1966), la Génération X (née entre 
1967 et 1979) et la génération Y (ou les Milléniaux, nés après 1979)  (Pruett, 2020). À l’instar 
d’autres administrations publiques, les administrations publiques canadienne et québécoise 
connaîtront, au cours des prochaines années, un nombre important de départs à la retraite, 
surtout ceux de la génération des baby-boomers (Secrétariat du Conseil du Trésor, 2018). 
Ces départs massifs de générations de travailleurs rendent saillants la nécessité de la 
formation de la relève et du partage des connaissances dans une perspective 
intergénérationnelle (Houdé, 2010). Voilà pourquoi certains programmes de formation de la 
relève sont conçus pour faciliter le partage des connaissances entre deux générations : une, 
généralement avancée et expérimentée et l’autre, moins avancée et moins expérimentée, 
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considérée à ce titre comme jeune (Pruett, 2020).  L’emploi du terme jeune gestionnaire dans 
le cadre de cette thèse fait donc référence à la relève en gestion, constituée de nouveaux 
gestionnaires moins expérimentés, appartenant aux générations X et Y, en quête de 
connaissances.  
1.4.2 L’acquisition des connaissances  
L’acquisition des connaissances renvoie à l’appropriation et l’application des connaissances 
dans des milieux de travail afin de créer de la valeur (Cairó et Guardati, 2012). La capacité 
d'acquérir et d'utiliser des connaissances, dans un environnement où les cycles de vie des 
produits sont de plus en plus courts et où les connaissances peuvent devenir rapidement 
obsolètes, a été identifiée comme un aspect essentiel du processus d'innovation et de la 
performance (Roy et Thérin, 2008; Zhou et Li, 2012). L'acquisition de nouvelles 
connaissances peut être réalisée à la fois par le biais de processus internes, tels que la 
recherche et le développement, et de processus externes, tels que le courtage des 
connaissances (Doloreux, 2015; Lin, Lu, Liu, et Zhang, 2016; Turner et Makhija, 2006). Elle 
peut se faire individuellement ou d’une organisation à une autre. Au niveau individuel, 
l’acquisition des connaissances passe par une plus grande familiarité entre les membres des 
équipes et par des relations de coopération (Liu et Liu, 2008). Pour l’acquisition des 
connaissances qui proviennent d’une autre organisation, des mécanismes de collaboration 
interentreprises, tels que des équipes de discussions, des réunions d’échanges et de formation 
et du mentorat, doivent être mis en place (Easterby‐Smith, Lyles, et Tsang, 2008).  
Plusieurs approches théoriques sur l’acquisition des connaissances sont développées dans la 
littérature. Huber (1991) propose une théorie sur l’apprentissage organisationnel pour 
expliquer comment les organisations acquièrent des connaissances. Selon lui, les 
organisations acquièrent des connaissances par cinq processus indépendants et différents : 
(1) l’apprentissage congénital, (2) l’apprentissage expérimental, (3) l’apprentissage par 
procuration, (4) la recherche et l’observation, et (5) la greffe. L’apprentissage congénital est 
analogue au capital humain et constitue le stock de connaissances que possède l’organisation 
à sa création. L'apprentissage expérimental, en lien avec l’approche de Kolb (1984), a lieu 
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lorsque les membres de l’organisation assimilent les résultats des décisions passées et 
appliquent ces connaissances aux décisions actuelles. L'apprentissage par procuration 
s’effectue lorsque des personnes apprennent des comportements et des résultats obtenus par 
d'autres personnes. L'apprentissage par recherche et observation se produit lorsque des 
personnes recherchent des informations pour résoudre des problèmes spécifiques. La greffe 
survient lorsque des personnes qui possèdent des connaissances que d'autres personnes de 
l'organisation ne possèdent pas deviennent membres de cette organisation. Pour leur part, 
Holsapple et Jones (2004) ont créé une typologie d’acquisition des connaissances qui 
identifie deux catégories principales: l’acquisition directe et l’acquisition indirecte 
(Holsapple, Jones, et Leonard, 2015). L’acquisition directe implique une participation active 
de l'organisation pour acquérir spécifiquement des connaissances résidant dans son 
environnement externe, tandis que l’acquisition indirecte intervient lorsque l’organisation 
acquiert des connaissances à la suite d’autres actions, comme celle des initiatives 
personnelles de ses membres. Dans le cadre de cette thèse, l’acquisition des connaissances 
tacites sera considérée comme l’appropriation et l’application de ces connaissances (Cairó et 
Guardati, 2012).  
1.4.3 Le mentorat, un mécanisme de partage et d’acquisition des connaissances 
Plusieurs dispositifs sont essentiels au partage et à l’acquisition des connaissances tacites. 
Parmi ceux-ci on retrouve le mentorat qui est défini comme une relation d’un à un (Bayley, 
Chambers, et Donovan, 2016; Jones et Brown, 2011; Kuyken et al., 2014; Reinstein, Sinason, 
et Fogarty, 2012), intense, dans laquelle une personne chevronnée partage son expérience 
avec une autre moins expérimentée en vue de favoriser son développement personnel et 
professionnel (Eby, 1997; Noe, Greenberger, et Wang, 2002; Russell et Adams, 1997).  
Plusieurs écoles de pensées sur le mentorat émergent dans la littérature. Il s’agit du mentorat 
hiérarchique, du mentorat inverse, du mentorat réciproque et du mentorat asymétrique 
(Chaudhuri et Ghosh, 2012; Chen, 2013; Naweed et Ambrosetti, 2015). Le mentorat 
hiérarchique, plus traditionnel est adopté lorsque le mentor est plus expérimenté que le 
mentoré, ou en possession de connaissances exclusives (Jones et Brown, 2011). Cette forme 
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de mentorat qui dépeint le mentor comme étant dans une position élevée semble souvent plus 
efficace, même si elle peut être source de dérives comme la manipulation du mentoré par le 
mentor (Eby, McManus, Simon, et Russell, 2000). Le mentorat inverse est une forme de 
mentorat, dans laquelle les collaborateurs juniors partagent de nouveaux concepts, tendances 
et connaissances sur les technologiques avec leurs collègues séniors, plus avancés et moins 
en phase avec les technologies et les concepts émergents (Chaudhuri et Ghosh, 2012; Chen, 
2013). Le mentorat réciproque, quant à lui, est une relation dans laquelle les mentor et 
mentoré occupent une même position (Stephenson, 2014).  Cependant, ce type de mentorat 
ne convient pas lorsque, par exemple, le mentoré est nouveau dans l’organisation ou 
inexpérimenté (Allen, 2007; Heirdsfield, Walker, Walsh, et Wilss, 2008). Une autre 
alternative de mentorat est le mentorat asymétrique dans lequel les deux membres de la dyade 
reconnaissent concomitamment qui est la personne expérimentée (Naweed et Ambrosetti, 
2015). Cette dernière dirige la relation, mais le mentorat est négocié et organisé de manière 
à ce que les besoins du mentoré et du mentor soient identifiés et pris en compte (Eby et al., 
2007; Naweed et Ambrosetti, 2015). 
Deux processus de mise en œuvre du mentorat se distinguent : le mentorat informel et le 
mentorat formel (Cuerrier, 2004; Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013). Le premier résulte 
d’une relation naturelle, volontaire et spontanée entre le mentoré et le mentor (Guay et 
Lirette, 2003), généralement mis en place à l’initiative du mentoré (Guay et Lirette, 2003; 
Hamburg, 2013). Le mentorat formel, quant à lui, est organisé, soutenu et structuré par 
l’organisation visant l’optimisation de la relation afin de permettre au mentoré de se 
développer (Cuerrier, 2004; Guay et Lirette, 2003). Dans ce processus formel, les objectifs 
de la relation sont clairement établis dès le début, les résultats sont mesurables, les besoins 
quant au transfert des connaissances sont spécifiés et les critères d’admissibilité et de pairage 
sont définis (Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013).  
La relation mentorale favorise l’apprentissage, le partage des connaissances et de l’expertise 
(Guay, 2003b), de manière volontaire (Cuerrier, 2004), à travers un soutien instrumental ou 
professionnel et psychologique (Eby, 1997). Dans cette même perspective, plusieurs études 
mettent en lumière la force du mentorat pour favoriser le partage des connaissances, grâce à 
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l’interaction entre le mentor et le mentoré (Chen et Vogel, 2016; Lankau et Scandura, 2002). 
En effet, le mentorat est souvent abordé dans les organisations dans l’optique de conservation 
de la mémoire organisationnelle, de formation de la relève, mais surtout comme une source 
précieuse de transmission des connaissances organisationnelles (Houdé, 2010). Ainsi, de plus 
en plus, le mentorat est conçu comme une méthode conventionnelle pour faciliter le partage 
et l’acquisition des connaissances (Bryant, 2005). Pour des auteurs comme Landaeta et 
Kotnour (2008) et Bello et Mansor (2013), le mentorat est une méthode de partage des 
connaissances utilisée pour faire passer les connaissances d'un mentor à un protégé. Il est 
ainsi considéré comme l’une des principales méthodes de transmission directe des 
connaissances entre les individus (DeLong, 2004) et fait partie des stratégies privilégiées de 
la gestion des connaissances des organisations (Pruett, 2020) et de développement de la 
gestion et de la planification de la relève (Bressman, Winter, et Efron, 2018). Plusieurs 
recherches mettent également en lumière le mentorat comme mécanisme de partage et 
d’acquisition des connaissances entre différentes générations de travailleurs oeuvrant 
ensemble au sein d’une même organisation (Pruett, 2020). En effet, le mentorat est souvent 
mis en œuvre en associant deux générations de travailleur dans la dyade (une avancée et une 
récente) afin de stimuler la jeune génération et développer ses compétences à travers le 
partage et l’acquisition des connaissances (Pruett, 2020). Que ce soit en Finlande (Laiho et 
Brandt, 2012) ou au Québec (Harvey, 2012), des gouvernements privilégient cette stratégie 
pour le partage et l’acquisition des connaissances tacites (Chen et Vogel, 2016; Hamburg, 
2013; Harvey, 2012; Laiho et Brandt, 2012; Lankau et Scandura, 2002; Swap, Leonard, et 
Mimi Shields, 2001). 
Au regard de l’urgence qu’imposent les départs massifs à la retraite des gestionnaires des 
secteurs publics au Québec, de la perte des connaissances tacites et du risque de perte de 
mémoire corporative qui en découle, cette thèse a pour objectif d’identifier les déterminants 
de la gestion, du partage et de l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires, 
d’analyser les connaissances tacites essentielles au renforcement des compétences 
managériales de la relève en gestion et de déterminer les facteurs et les conditions du succès 
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de leur partage et acquisition. Cet objectif principal se décline en trois sous objectifs 
spécifiques, se rapportant à autant d’articles. 
Le premier article se rapporte au premier sous objectif de recherche et cherche à faire un état 
des lieux des recherches sur les connaissances managériales et sur les déterminants de leur 
gestion et de leur partage. Notre revue de littérature montre une multiplicité de 
conceptualisation de la gestion et du partage des connaissances. De plus, plusieurs recherches 
abordant les connaissances managériales analysent différents aspects de leur gestion et de 
leur partage de manière disparate (Hussain, Abbas, Lei, Haider, et Akram, 2017; Martin-
Rios, 2016; Suder, Birnik, Nielsen, et Riviere, 2017; Thomas, 2019). Au regard du 
développement de la recherche, il s’avère donc nécessaire de faire une synthèse des études 
dans ce domaine afin d’obtenir une meilleure connaissance de la gestion et du partage des 
connaissances managériales. De manière spécifique, l’article 1 tente de répondre à trois 
questions : (1) Quel est l’état du développement de la littérature sur les connaissances des 
gestionnaires ? (2) Quelles sont les différentes conceptualisations des connaissances des 
gestionnaires, de leur partage et de leur gestion ? (3) Quels sont les principaux déterminants 
du partage et de la gestion des connaissances des gestionnaires identifiés dans la littérature ?  
Le second article se rapporte au deuxième sous objectif et tente d’identifier les connaissances 
essentielles au renforcement des compétences des jeunes gestionnaires et les conditions et 
mécanismes favorisants leur partage et acquisition. Notre revue de littérature montre que le 
mentorat constitue un cadre adéquat pour favoriser le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites. Ainsi, l’article 2 explore comment le mentorat peut agir comme cadre 
de partage et d’acquisition des connaissances tacites managériales en identifiant les 
connaissances tacites managériales partagées et les mécanismes et conditions de leur partage 
et acquisition dans le cadre d’un programme de mentorat gouvernemental. De plus, cet article 
examine les liens entre les mécanismes et conditions de partage et d’acquisition des 
connaissances tacites identifiés dans le cadre du mentorat et les composantes du modèle de 
l’apprentissage par l’expérience de Kolb (1984) de même qu’avec la composante de 
socialisation du modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995).  
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Enfin, le troisième article se rapporte au dernier sous objectif de cette thèse qui est de valider 
empiriquement les déterminants de l’acquisition et du partage des connaissances tacites 
gestionnaires des secteurs publics au Québec. Le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) 
considère l’acquisition et le partage des connaissances tacites comme un ensemble faisant 
partie du processus de socialisation. Au regard de la complexité du processus des 
connaissances dans les organisations, d’autres chercheurs ont montré que l’on devrait 
considérer de manière distincte le partage et l’acquisition des connaissances dans la 
socialisation (Ryan et O’Connor, 2013). Ce troisième article, qui est exploratoire, s’intéresse 
spécifiquement à la composante socialisation afin de vérifier si elle est composée de deux 
variables distinctes, soient l’acquisition et le partage des connaissances tacites, par 
l’identification de déterminants propres à celles-ci. L’objectif de cette étude est donc 
d’identifier et de tester séparément les facteurs clés de succès du partage et de l’acquisition 
des connaissances tacites managériales dans un contexte de départ massif à la retraite, 
















CHAPITRE 2 : LA DÉMARCHE MÉTHODOLOGIQUE 
Dans toute recherche scientifique, la méthodologie constitue l’étape pour le chercheur de 
décrire son positionnement ontologique, ou sa présupposition par rapport à la réalité, et 
épistémologique, c’est-à-dire sa façon d’appréhender l’objet de sa recherche. De ces 
descriptions découleront naturellement les méthodes auxquelles il aura recours dans sa 
recherche (Haverland et Yanow, 2012). 
Dans ce chapitre, nous présentons dans un premier temps notre positionnement ontologique 
et épistémologique. À la suite de cette présentation, la méthodologie propre à chaque article 
sera présentée et discutée, de même que la validité externe des articles. 
2.1 Position ontologique et épistémologique 
La richesse ontologique et épistémologique dans le domaine de l’administration publique, en 
tant que champ de recherche, provient inéluctablement de sa multidisciplinarité et de son 
interdisciplinarité en tant que domaine d’étude ou de pratique (Rutgers, 2010). Dans cette 
section nous présentons les principaux paradigmes que sont le positivisme et 
l’interprétativisme. De cette présentation découlera le positionnement ontologique et 
épistémologique de la thèse. 
2.1.1 Le positivisme 
Le terme positivisme sert à désigner un ensemble de courants qui dérivent essentiellement de 
la pensée d'Auguste Comte (1798 -1857), développé de 1830 à 1845 et diffusé dans le cadre 
du Cercle de Vienne (Mill, 1868). Le positivisme s'en tient aux relations entre les 
phénomènes et ne cherche pas à connaître leur nature intrinsèque : il met l'accent sur les lois 
scientifiques (Comte, 1907). 
Sur le plan ontologique, qui renvoie à la nature de la réalité, le positivisme prend pour acquis 
que l’objet de la recherche existe en réalité, en dehors de la personne du chercheur et peut 
donc être étudié de manière objective. De plus, l’objet de la recherche est censé être extérieur 
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au sujet et peut être appréhendé au travers des outils appropriés (Smith, Smith, Booth, Smith, 
et Zalewski, 1996).  
Du point de vue épistémologique, c’est à dire de la relation entre le chercheur et l’objet de 
la recherche, le positivisme préconise l’indépendance du chercheur vis-à-vis de l’objet de sa 
recherche et son indépendance totale à un système de valeur (Ayer, 1959). 
En termes de méthode, le positivisme repose sur la démarche hypothético-déductive qui 
consiste à la recherche des liens de corrélation entre les phénomènes traduits en variables. 
Pour cela, des hypothèses sont émises sur les liens de cause à effet et sont testées sur la base 
des données collectées (Rutgers, 2010). Ainsi, le chercheur se doit, d’une manière 
convaincante, sur la base d’une démarche scientifique rigoureuse, de démontrer qu’un facteur 
ou la variable indépendante est la cause d’un autre facteur ou de la variable dépendante 
(Haverland et Yanow, 2012). Cela sous-entend donc que la cause (variable indépendante) 
précède l’effet (variable dépendante) ou qu’il existe une corrélation entre ces deux variables 
(Shadish, Cook, et Campbell, 2002). L’objectif final recherché dans ce type de démarche est 
de pouvoir procéder à une généralisation de la théorie et supposer une prédictibilité de 
certains phénomènes (Cook et Campbell, 1976).  
2.1.2 L’interprétativisme 
En opposition au paradigme positiviste, on assiste à l’émergence du courant interprétativiste. 
Le fondement de ce paradigme repose essentiellement sur la remise en cause du fondement 
ontologique du courant positiviste selon lequel l’objet de la recherche existe en réalité et peut 
être appréhendé de manière objective, indépendamment de la personne du chercheur 
(Walsham, 1995).  
Sur le plan ontologique, l’interprétativisme considère que la réalité n'existe pas en tant que 
fait objectif ; elle est construite (Hay, 2011). Selon ce positionnement, la réalité résulte d’une 
construction sociale. Chaque acteur, y compris le chercheur, a sa propre réalité sociale qui 
est construite par le sens que les acteurs lui donnent. Ainsi, la connaissance scientifique ne 
peut être développée qu’en interaction avec les acteurs dans leurs conditions subjectives 
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(Hay, 2011). L’interprétativisme remet en cause le dualisme de la réalité et son objectivité, 
car elle est la résultante d’une construction sociale et chacun peut lui donner une signification 
spécifique ou particulière. Ainsi, le savoir scientifique devient contextuel et limité dans le 
temps (Hesse, 1975). Le savoir scientifique prend donc son sens dans un contexte bien précis, 
dépendamment de la signification que lui accorde le chercheur avec la définition de ses 
concepts clés et la conception du cadre théorique de la recherche (Haverland et Yanow, 
2012). 
Sur le plan épistémologique, l’interprétativisme a pour but de trouver un sens au phénomène 
observé. L’interprétativisme est motivé de manière centrale par le souci de comprendre et 
même d'expliquer les actions, les pratiques et, dans une moindre mesure, les institutions 
(Hay, 2011). Contrairement au paradigme positiviste qui cherche à définir des lois ou des 
liens de causalité, l’interprétativisme cherche à comprendre et à interpréter en faisant ressortir 
le sens profond des phénomènes observés. 
Sur le plan méthodologique, l’interprétativisme privilégie l’utilisation des approches qui 
permettent l’interaction entre le chercheur et l'objet d'étude (Blais et Martineau, 2006). Les 
démarches qualitatives comme les entrevues, les études de cas, l’observation, etc. sont 
privilégiées (Patton, 1990). L’analyse qualitative inductive est également utilisée pour la 
compréhension et l’interprétation des données (Blais et Martineau, 2006).  
Ainsi, d'un point de vue ontologique, que l’on se positionne comme positiviste, où la réalité 
existe et est guidée par des lois immuables, universelles ou naturelles, totalement 
indépendantes du chercheur, ou comme interprétativiste, où le chercheur et la réalité sont 
inséparables, la connaissance est relative. La vérité est une construction sociale liée à la 
culture et déterminera les approches de la recherche mobilisées pour appréhender la réalité 
(Riccucci, 2010). Même si ces deux perspectives ontologiques diffèrent, aucune ne surpasse 
l’autre  (Riccucci, 2010). Contrairement à certaines sciences dites « pures », dans les sciences 
sociales comme l’administration publique, les chercheurs peuvent recourir à différentes 
approches ontologiques, épistémologiques et méthodologiques pour mener leurs recherches 
avec la présence d’une relative subjectivité  (Riccucci, 2010). Ainsi pour des auteurs comme 
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Dempster (1998), citée par Riccucci (2010), il convient de reconnaitre qu’il existe une « zone 
grise » entre les différentes approches de recherche et il revient au chercheur, en fonction du 
contexte de la recherche et des circonstances, de choisir l’approche qui lui convient. La 
perspective de cette pluralité d’approches en sciences sociales est une richesse qui offre un 
potentiel de contributions fortes à la recherche (Riccucci, 2010).  
La recherche dans le cadre cette thèse s’intéresse principalement à la gestion, au partage et 
l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires des secteurs publics au Québec. 
L’analyse des connaissances tacites des gestionnaires des secteurs publics est un phénomène 
complexe qui nécessite non seulement de comprendre les enjeux des connaissances tacites, 
de les analyser, mais aussi de mettre en lumière les mécanismes causaux entre les différents 
phénomènes qui expliquent leur partage et acquisition. Tout ceci ne peut être appréhendé et 
compris dans le cadre d’une seule approche purement positiviste ou interprétativiste. C’est 
pourquoi, afin de mener à bien cette thèse, nous adoptons plusieurs positions 
épistémologiques, dépendamment du contexte de la recherche présentée dans les différents 
articles. Le premier article fait une synthèse des recherches sur la gestion et le partage des 
connaissances des gestionnaires grâce à une revue de littérature structurée. Le deuxième, en 
adoptant une démarche qualitative, notamment une étude de cas mobilisant la théorisation 
ancrée, identifie les connaissances tacites et les conditions et les mécanismes de leur partage 
et acquisition dans le cadre d’un programme de mentorat pour gestionnaires du secteur 
public. Cette recherche s’inscrit donc dans un courant interprétativiste. Finalement, l’article 
3 identifie les déterminants du partage et de l’acquisition des connaissances tacites des 
gestionnaires en testant deux modèles à travers une démarche quantitative. Il s’inscrit, ainsi, 
dans une approche positiviste.  
Ainsi, le recours aux approches qualitatives permet d’atteindre les deux premiers sous 
objectifs de la thèse, à savoir faire un état des lieux des recherches sur les connaissances 
managériales et sur les déterminants de leur gestion et de leur partage et d’identifier les 
connaissances essentielles au renforcement des compétences des jeunes gestionnaires. De 
plus, les conditions et mécanismes favorisant leur partage et acquisition seront identifiés. 
Aussi, l’utilisation de l’approche quantitative permet d’atteindre le denier sous objectif qui 
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est de valider empiriquement les déterminants du partage et de l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires publics au Québec. Fort de ce qui précède, nous 
pouvons affirmer que l’utilisation de différents paradigmes (interprétativisme et positivisme) 
dans le cadre de notre recherche constitue une source de richesse,  car les spécificités de leur 
approches respectives (qualitatives et quantitatives) permettent d’enrichir la compréhension 
de notre objet d’étude (Gow et Wilson, 2014). 
Il convient de préciser que l’article 2 de cette thèse a recourt à des données originales issues 
du programme de mentorat et de formation Cercle des jeunes leaders de la Chaire La Capitale 
en leadership dans le secteur public. Aucune recherche entreprise par la Chaire n’a encore 
porté sur cette problématique. L’article 3, quant à lui, s’inscrit dans le cadre d’un projet de 
recherche plus global sur la gestion des connaissances dans le secteur public, subventionné 
par le CRSH (435-2014-1253), d’où sont issues les données. Par ailleurs, la problématique 
et le cadre théorique de ce troisième article ont entièrement été conçus pour cette thèse. 
L’ensemble de la démarche pour les différents articles a été validé par le comité d’éthique de 
l’École nationale d’administration publique (ENAP), voir les certificats à l’Annexe A. 
2.2 Les méthodes de recherche 
Deux approches qualitatives et une approche quantitative sont utilisées dans le cadre de cette 
thèse. La première approche qualitative repose sur une revue de littérature structurée sur les 
recherches sur la gestion et le partage des connaissances des gestionnaires. La seconde 
approche qualitative s’appuie sur des entrevues semi-dirigées auprès de gestionnaires 
participant à un programme de mentorat afin d’identifier les connaissances tacites 
essentielles au renforcement des compétences managériales et les mécanismes et conditions 
facilitant leur partage et acquisition. L’approche quantitative, quant à elle, repose sur un 
sondage par questionnaire administré à des gestionnaires du secteur public afin d’identifier 
les déterminants de l’acquisition et du partage de leurs connaissances tacites.  
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2.2.1 La revue de littérature structurée  
Le premier article de cette thèse propose un état des lieux des recherches sur la gestion et le 
partage des connaissances des gestionnaires, par le biais d’une revue systématique. Ainsi, 
cette revue systématique permettra de faire une synthèse à jour de cette problématique 
(Deem, 2004; Liebowitz et Beckman, 1998; Oluikpe, 2012). Selon Webster et Watson 
(2002), « Un examen de la littérature antérieure pertinente est une étape essentielle de tout 
projet académique. Un examen efficace crée une base solide pour l'avancement des 
connaissances. Il facilite le développement de la théorie, ferme les domaines où une pléthore 
de recherches existe et découvre les domaines où des recherches sont nécessaires » 
[Traduction libre] (p. xiii). Force est de constater que suite au développement des méthodes 
dans le domaine de la revue de littérature, on observe une panoplie d’approches, de 
terminologies qui, malgré leur différence apparente, « partagent certaines caractéristiques 
essentielles, à savoir la collecte, l'évaluation et la présentation des données de recherche 
disponibles » (Arksey et O'Malley, 2005, p. 3). Les étiquettes fréquemment utilisées pour 
désigner ce processus sont, entre autres, la revue systématique, la méta-analyse, la revue 
rapide, la revue de la littérature (traditionnelle), la revue narrative, la synthèse de la 
recherche, l’étude de portée, la cartographie de la littérature, la cartographie de la recherche, 
la cartographie des preuves, la cartographie systématique, l’examen rapide, la revue 
structurée, etc. (Colquhoun, Levac, O'Brien, Straus, Tricco, Perrier, Kastner, et Moher, 2014; 
Dijkers, 2015; Massaro, Dumay, et Garlatti, 2015; Pham, Rajić, Greig, Sargeant, 
Papadopoulos, et McEwen, 2014). Dans toute recherche de revue de littérature, il importe de 
préciser l’approche retenue (Arksey et O'Malley, 2005). Pour cette étude, une revue de 
littérature structurée a été effectuée. De manière spécifique, il convient de retenir qu’une 
revue de la littérature structurée est une « forme d'analyse de contenu dans laquelle l'unité 
d'analyse est l'article» (Krippendorff, 2012, p. 9).  
Pour mener à bien une revue de la littérature structurée, il est important qu’un protocole sur 
la recherche soit établi. En s’inspirant des études précédentes, cette revue de littérature 
structurée sera mise en œuvre en six étapes, à savoir: (1) la définition des questions de 
recherche, (2) l’élaboration d’un protocole de recherche, (3) la détermination des critères 
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d’inclusion et d’exclusion des articles, (4) l’élaboration d’un cadre de codification des 
articles, (5) la codification fiable des articles et, enfin, (6) l’analyse et la discussion en 
profondeur des résultats (Dijkers, 2015; Dumay, 2014; Dumay et Cai, 2014; Guthrie, Ricceri, 
et Dumay, 2012; Massaro et al., 2015; Rezazadeh et Hoover, 2018).  
2.2.1.1 Élaboration du protocole de recherche 
À la lumière des approches comme celle de Massaro et al. (2015), un protocole de recherche 
a été établi précisant les questions de recherche, la démarche de sélection des articles, les 
informations recherchées dans chaque article identifié, la méthode de codification et 
d’analyse. En utilisant une méthode de revue de littérature, inspirée de celles proposées par 
Guthrie et al. (2012), Dumay et Cai (2014), Dumay (2014), Massaro et al. (2015) et 
Rezazadeh et Hoover (2018), la présente étude tente de répondre aux trois questions de 
recherche suivantes (QR):  
QR1 : Quel est l’état du développement de la littérature sur les connaissances des 
gestionnaires ?  
QR2 : Quelles sont les différentes conceptualisations des connaissances des gestionnaires, 
de leur partage et de leur gestion ? 
QR3 : Quels sont les principaux déterminants du partage et de la gestion des connaissances 
des gestionnaires identifiés dans la littérature ? 
2.2.1.2 La recherche de la littérature pertinente  
Afin d’identifier les articles pertinents, différentes recherches ont été effectuées entre le 2 et 
le 28 septembre 2017. Les mots clés suivants ont été utilisés en anglais et en français afin 
d’identifier les articles pertinents : Gestion des connaissances, Partage des connaissances, 
Transfert des connaissances et Gestionnaire. La recherche a été réalisée dans les bases de 
données ABI/INFORM GLOBAL et Academic Search Complete (EBSCO). Ces différentes 
bases de données ont été choisies à cause de la diversité des thèmes qu’elles couvrent, y 
compris la gestion des connaissances. Des recherches ont été effectuées aussi sur Google 
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Scholar afin d’élargir la couverture. Enfin, nous avons passé en revue les différentes 
publications des revues pertinentes dans le domaine de la gestion et du partage des 
connaissances identifiées par Massaro et al. (2015): Journal of Knowledge Management, 
Journal of Intellectual Capital, The Learning Organization Knowledge, Management 
Research and Practice, Knowledge and Process Management, International Journal of 
Knowledge Management, Journal of Information and Knowledge Management, Journal of 
Knowledge Management Practice, Electronic Journal of Knowledge Management et 
International Journal of Learning and Intellectual Capital.  
Suite à cette recherche documentaire globale, 1580 articles ont été répertoriés. Après une 
lecture plus approfondie des résumés et de la section méthodologie de chaque article, nous 
avons finalement retenu 52 articles scientifiques et 5 thèses de doctorat pour la présente 
étude. En effet, seuls les articles dont l’objet d’étude portait sur la gestion ou le partage des 
connaissances des gestionnaires et dont l’échantillon était constitué de gestionnaires ont été 
retenus. De plus, nous avons également décidé de retenir les articles à partir de 1997, car les 
recherches antérieures sur les connaissances des gestionnaires étaient embryonnaires et peu 
élaborées (Grant, 1996). La liste complète des articles retenus est présentée dans l’annexe 
B2. 
2.2.1.3 Développement des codes et procédure de codification 
Sur la base des objectifs de notre recherche et s’inspirant des cadres de codification 
développés par d’autres chercheurs ayant eu recours à la revue de littérature structurée 
(Dumay et Garanina, 2013; Guthrie et al., 2012; Massaro et al., 2015; Parker, Guthrie, Milne, 
Broadbent, et Guthrie, 2008), cinq catégories de codification des articles ont été retenues. La 
première vise à permettre une analyse descriptive des articles. Nous y retrouvons l’année de 
publication, le nombre d’auteurs, les revues scientifiques dans lesquels les articles sont 
publiés, les pays concernés par les études, le secteur d’activités (public ou privé), les 
domaines d’activités de l’échantillon à l’étude (santé, éducation, technologie de 
l’information, manufacturier, services, etc.) et les méthodes de recherches utilisées par les 
différents auteurs (quantitatives et qualitatives). La deuxième catégorie de codification 
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cherche à identifier les conceptualisations de la connaissance. Comment la connaissance est-
elle définie ? Quelles sont les formes de connaissances étudiées chez les gestionnaires : 
connaissances individuelles, de groupe et organisationnelles, les connaissances tacites, 
implicites et explicites. La troisième, renvoie aux différentes conceptualisations de la gestion 
des connaissances. Elle vise à cerner comment le concept de la gestion des connaissances est 
défini et mis en œuvre ? Quelles sont ses composantes ? La quatrième, vise à cerner comment 
les auteurs conçoivent le partage des connaissances. La notion de partage des connaissances 
englobe également la notion de transfert des connaissances. Finalement, la cinquième 
catégorie de codification porte sur les déterminants de la gestion et du partage des 
connaissances des gestionnaires. Ces déterminants seront distingués en deux sous-catégories, 
à savoir ceux que l’on retrouve au niveau individuel et ceux que l’on retrouve au niveau 
organisationnel (Gao et al., 2008; Lemay et al., 2012; Rinfret et al., 2010). La synthèse des 
différents codes est présentée dans le Tableau 2-1.  
Une codification manuelle des articles sélectionnés a été réalisée grâce au logiciel Microsoft 
Excel. La codification manuelle est privilégiée par rapport à une codification automatisée 
assistée par un logiciel, car elle permet au codificateur de saisir la compréhension des mots 











Tableau 2-1: Arbre de codification des études retenues pour l’article 1 
Catégorie de code Dimensions Description 
Analyse descriptive  
Année de publication 
Année de publication de la 
recherche 
Nombre d’auteurs Nombre d’auteurs de la recherche 
La revue de publication 
La revue scientifique dans 
laquelle la recherche a été publiée 
Pays concerné 
Les pays de provenances des 
gestionnaires à l’étude  
Le type de secteur concerné 
Le secteur de provenance des 
gestionnaires : secteur public, le 
secteur privé ou les deux.  
Le domaine d’activité 
Le domaine d’activité des 
gestionnaires à l’étude : santé, 
éducation, technologie de 
l’information, manufacturier, 
services, etc. 
La méthode de recherche utilisée 
Méthodes quantitatives, 
qualitatives ou mixtes.  
Conceptualisation de la 
connaissance 
La définition de la connaissance La définition utilisée par l’étude 
Les types de connaissances 
Les types de connaissances 
concernées : connaissances 
individuelles, de groupe ou 
organisationnelles.  
La nature des connaissances  
La nature des connaissances 
étudiées : tacites, explicites, ou 
les deux 
Conceptualisation de la gestion 
des connaissances 
La conceptualisation de la 
gestion des connaissances 
Définition, composantes et sa 
mise en œuvre dans les études 
Conceptualisation du partage 
des connaissances 
La conceptualisation du partage 
des connaissances 
Définition, composantes et sa 
mise en œuvre dans les études 
Déterminants de la gestion et 
du partage des connaissances 
Les déterminants individuels 
 
Déterminants individuels de la 




Déterminants organisationnels de 
la gestion et du partage identifié 
dans l’étude 
  
2.2.1.4 Fiabilité des résultats de la recherche 
Une des limites dans une revue de littérature structurée concerne la possible subjectivité du 
codificateur dans le processus de codification. Il est possible également qu’il y ait des erreurs 
dans la codification des articles. Afin d’assurer la fiabilité des résultats, une double 
codification a été réalisée par deux chercheurs de manière autonome. Un taux de 
correspondance de plus de 60% peut être considéré satisfaisant (Burla, Knierim, Barth, 
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Liewald, Duetz, et Abel, 2008; Everitt, 1996; Lemire, Dionne, et McKinnon, 2015). 
Concernant les codifications où il y a des différences, les chercheurs échangent entre eux afin 
d’arriver à un consensus permettant d’uniformiser la codification (Campbell, Quincy, 
Osserman, et Pedersen, 2013).  
2.2.2 L’étude de cas 
Le second article identifie les connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences des jeunes gestionnaires et les conditions et mécanismes favorisants leur 
partage et acquisition dans le cadre d’un programme de mentorat formel. Pour explorer un 
tel sujet, la méthode de l’étude de cas est appropriée (Yin, 2017). En effet, une étude de cas 
permet d’examiner un phénomène dans un contexte particulier, surtout lorsqu’il s’agit d’un 
phénomène complexe (Yin, 2017), tout en ayant recours à différentes sources de données. 
L’étude de cas permet ainsi la mise à jour de phénomènes, de processus, dont la 
compréhension enrichit la théorie (Ayerbe et Missonier, 2007). Cette recherche étant 
exploratoire, il est également pertinent de choisir comme cadre la théorisation ancrée et la 
démarche d’analyse inductive qui en découle (Strauss et Corbin, 1997). L’analyse inductive 
permettra de manière systématique de classifier et d’interpréter les données issues de 
différentes opinions et perspectives sur notre question de recherche (Glaser et Strauss, 1967; 
Strauss et Corbin, 1997). 
 
2.2.2.1 Le choix du cas  
 
Cette étude s’intéresse à un programme gouvernemental de développement du leadership. Ce 
programme associe du mentorat formel et structuré à une formation axée sur le 
développement du leadership de la relève en gestion dans le secteur public québécois, sur 
une période de 20 mois. L’originalité du programme choisi comme cas, c’est qu’il associe 
deux générations de gestionnaires, dans un contexte de départ accéléré à la retraite et orienté 
sur le partage et l’acquisition des connaissances. Le choix d’un programme de mentorat 
formel et structuré pour analyser les connaissances tacites de même que les conditions et 
mécanismes de partage et d’acquisition se justifie par plusieurs raisons. Premièrement, les 
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critères d’admissibilité au programme et de pairage sont définis, deuxièmement, les objectifs 
de la relation sont clairement établis, troisièmement, les besoins en termes de partage et 
d’acquisition des connaissances sont spécifiés et, finalement, les résultats sont plus évidents 
à mesurer (Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013). Cette étude visant un enrichissement 
théorique, le choix d’un seul cas pour l’étude est pertinent pour répondre aux questions de 
recherche (Yin, 2017). 
 
2.2.2.2 Collecte de données 
 
Pour cette étude nous optons des entrevues semi-structurés auprès des mentors et des 
mentorés du programme. Des entrevues semi-dirigées, d’une durée moyenne d’une heure, 
ont été réalisées auprès des mentorés et des mentors à la fin du programme. Des guides 
d’entrevues différents ont été élaborés pour les mentorés et les mentors. Le guide d’entrevue 
à l’intention des mentorés est constitué de trois sections, à savoir : la découverte du contexte 
des postes de gestion de niveau supérieur et les compétences de gestion requises, les 
connaissances sollicitées auprès des mentors et les conditions et mécanismes favorisant le 
partage et l’acquisition des connaissances. Le guide d’entrevue des mentors est également 
constitué de trois sections, à savoir : les compétences de gestion sollicitées par les mentorés, 
les connaissances de gestion partagées et les conditions et mécanismes qui favorisent le 
partage et l’acquisition de ces connaissances.  
Les données ont été collectées auprès des mentors et mentorés du CJL. Les mentorés sont au 
nombre de 52 (26 hommes et 26 femmes). Ils sont âgés en moyenne de 42,13 ans. À leur 
entrée dans le programme, ils étaient gestionnaires de premier niveau à la fonction publique 
québécoise. Ils proviennent de 26 ministères et organismes, répartis dans huit régions du 
Québec. Ils ont, en moyenne, 13,94 années d’expérience dans la fonction publique et 
occupent leur poste de gestion depuis 2,6 ans.  Les mentors participant à cette recherche sont 
au nombre de 11 (4 femmes et 7 hommes). Ils ont, en moyenne, 58 ans, détiennent une 
moyenne de 30 années d’expérience de travail, dont une vingtaine en gestion et proviennent 
de huit ministères et trois organismes du gouvernement du Québec. Ils sont tous titulaires 
d’un emploi supérieur et travaillent dans les villes de Québec et Montréal. Ils sont mentors 
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depuis 6,6 ans, en moyenne, mentorant trois gestionnaires chacun depuis le début de leur 
engagement dans le programme.  
2.2.2.3 Procédure 
Les différentes entrevues ont été retranscrites de manière anonyme dans des fichiers 
Microsoft Word 2013 et exportées sur le logiciel Nvivo 11 pour la codification et l’analyse. 
L’analyse des données, basée sur une démarche qualitative inductive s’est effectuée de façon 
systématique, classifiant, comparant et interprétant les données (Glaser et Strauss, 1967; 
Straus et Corbin, 1990; Suddaby, 2006), facilitant ainsi l’interprétation de différentes 
opinions et perspectives sur une même question.  
2.2.2.4 Codification des données 
Suivant les recommandations de Thomas (2006), le processus de codification des données 
brutes utilisé est directement lié à l’objectif de recherche et, ainsi, les données ont été 
regroupées en deux catégories: les connaissances tacites managériales essentielles au 
développement des compétences de gestion et à la pratique du métier de gestionnaire et les 
conditions et mécanismes favorisants leur partage et acquistion. Une lecture initiale des 
transcriptions a permis d’identifier des paragraphes dans le texte se rattachant à chacune de 
ces deux catégories (Miles, Huberman, et Saldana, 2013; Thomas, 2006). Par la suite, des 
étiquettes ont été attribuées à ces paragraphes pour créer des codes (Miles et Huberman, 
1994). Les codes décrivant une idée similaire ont été regroupés en sous-thèmes. Ainsi, la 
première catégorie, à savoir les types de connaissances tacites managériales partagés, englobe 
six codes regroupés en trois sous-thèmes : l’environnement organisationnel de la fonction 
publique, la gestion et la perception de soi comme gestionnaire au sein de la fonction 
publique. La seconde catégorie concerne les mécanismes et conditions favorisant le partage 
des connaissances tacites managériales et regroupe 14 codes regroupés en trois sous-thèmes: 
la nature de la relation mentorale, les conditions de succès de la relation et les mécanismes 
de partage des connaissances tacites.  
Au total, 656 passages ont été codifiés. La synthèse des différentes catégories, des sous-
thèmes et des codes est présentée dans le Tableau 2-2.  
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Tableau 2-2: Catégories, sous thèmes et codes pour l’article 2 
Catégories Sous-thèmes Codes 




organisationnel de la 
fonction publique 
1.1.1 Les connaissances liées aux volets 
politiques de la fonction publique 
1.1.2 Les connaissances liées aux volets 
administratifs de la fonction publique 
1.2 La gestion  
1.2.1 Les connaissances d’ordre stratégique 
1.2.2 Les connaissances liées à l’organisation 
personnelle  
1.2.3 Les connaissances liées aux 
compétences essentielles à la gestion 
publique 
1.3 La perception de soi 
comme gestionnaire au sein 
de la fonction publique 
1.3.1 La perception de ses compétences et 
capacité à relever les défis de gestion au sein 
de la fonction publique 
2. Les mécanismes et 
conditions favorisant le 
partage et l’acquisition 
des connaissances 
tacites managériales 
2.1 La nature de la relation 
mentorale  
2.1.1 Une relation mentorale structurée  
2.1.2 Une relation mentorale flexible 
2.2 Les conditions 




2.2.1 La compatibilité du mentor et du 
mentoré 
2.2.2 La confiance entre le mentor et le 
mentoré 
2.2.3 La disponibilité du mentor et son écoute 
attentive 
2.2.4 La générosité des mentors 
2.2.5 L’engagement constant du mentoré 
2.2.6 La provenance organisationnelle du 
mentor et du mentoré 
2.3 Les mécanismes 





2.3.1 La démarche déductive 
2.3.2 La démarche inductive 
2.3.3 La simulation 
2.3.4 L’observation 
2.3.5 L’accompagnent  
2.3.6 La mise en application des 
connaissances avec rétroaction  
 
2.2.2.5 Fiabilité des résultats de la recherche 
Une limite de cette approche qualitative est la subjectivité dans l’analyse et l’interprétation 
des données collectées (Bos et Tarnai, 1999). Afin d’assurer la fiabilité des résultats issue de 
la codification, un second codificateur a effectué une double codification d’un échantillon 
des données sur la base des codes préalablement identifiés (Ravitch et Carl, 2015; Thomas, 
2006). Un taux de correspondance de plus de 60% peut être considéré satisfaisant (Burla et 
al., 2008; Everitt, 1996; Lemire et al., 2015). Concernant les codifications où il y a des 
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différences, la discussion et la négociation entre les chercheurs ont été privilégiées (Campbell 
et al., 2013). De plus, les résultats finaux des analyses seront soumis à un mentor et un 
mentoré pour lecture, commentaires et validation (Miles et al., 2013; Ravitch et Carl, 2015; 
Thomas, 2006). 
2.2.3 Le sondage par questionnaire 
Le troisième article cherche à valider empiriquement les déterminants de l’acquisition et du 
partage des connaissances tacites de gestionnaires du secteur public.  
L’un des modèles les plus utilisés en gestion des connaissances est le modèle SECI (Gourlay, 
2006), développé par Nonaka et Takeuchi (1995) sur la base des travaux de Polanyi et Grene 
(1969) et revisité par Nonaka et Von Krogh (2009) et, plus récemment, par Nonaka et 
Toyama (2015). Le modèle SECI offre une vision dynamique et cyclique de la création des 
connaissances et de la dualité entre les connaissances tacites et explicites en quatre 
composantes et, selon Nonaka et Toyama (2015), la composante socialisation constitue 
l’étape de l’acquisition et du partage des connaissances tacites. Des études qui se sont 
intéressées à la socialisation comme processus d’acquisition et de partage des connaissances 
tacites préconisent d’analyser séparément ces deux variables, car la nature, la force de leurs 
déterminants et les acteurs impliqués seraient distincts (Koskinen, Pihlanto, et Vanharanta, 
2003; Ryan et O’Connor, 2013). D’ailleurs, Tangaraja et al. (2015) ont recommandé que des 
études empiriques s’intéressent au poids et au sens des déterminants de ces deux variables. 
Ainsi, sur la base des études empiriques antérieures, deux modèles théoriques ont été 
construits ayant chacun comme variable dépendante ou explicative le partage ou l’acquisition 
des connaissances tacites. Les variables indépendantes identifiées et communes pour ces 
modèles sont : la motivation intrinsèque des gestionnaires, la structure organisationnelle avec 
ses deux composantes que sont la formalisation et la centralisation, la culture d’apprentissage 
organisationnelle avec ses deux composantes que sont la confiance et la collaboration, la 
crédibilité des employés séniors et la mesure des connaissances et de leur gestion. Les 
données utilisées pour valider ces modèles sont issues d’un sondage.  
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2.2.3.1 Procédures  
Un questionnaire de 121 questions regroupées en deux sections, à savoir les caractéristiques 
sociodémographiques et la gestion et le partage des connaissances, a été élaboré. La première 
page du questionnaire contient un formulaire de consentement qui éclaire les participants sur 
le caractère volontaire de leur participation et la confidentialité des données recueillies. Ce 
questionnaire a été testé et validé auprès de quelques gestionnaires du gouvernement fédéral 
et certaines questions ont été précisées suite aux commentaires reçus avant d’être envoyés à 
l’échantillon. Les questionnaires ont été distribués auprès de gestionnaires de la fonction 
publique fédérale travaillant dans la province de Québec en juin 2016 à l’occasion d’une 
rencontre organisée par l’École de la fonction publique du Canada (FFPC) pour la 
communauté des gestionnaires – région du Québec. Les questionnaires ont été remplis sur 
place. Les réponses collectées ont ensuite été saisies sur la plateforme Survey Monkey et la 
base de données extraite a été analysée avec IBM SPSS 22. 
2.2.3.2 Échantillon 
Sur les 288 gestionnaires de niveaux EX-01 à EX-03 que compte la communauté des 
gestionnaires – région du Québec, 202 ont répondu au questionnaire. Cela équivaut à un taux 
de réponse 70,14 %. Au total, 73 hommes et 129 femmes ont participé à cette étude. Ils sont 
majoritairement âgés de plus de 40 ans (67 %) et la majorité d’entre eux détient un 
baccalauréat comme plus haut niveau de scolarité (88 %). La plupart d’entre eux, soit 94 %, 
ont plus de 10 années d’expérience dans la fonction publique fédérale avec au moins 5 années 
dans des postes de gestion (59 %). Pour ce qui est du niveau de gestion, ils sont soit EX-01 
(27 %), EX-02 (35 %) ou EX-03 (3 %). Plus du tiers des participants n’ont pas déclaré leur 
niveau d’encadrement (35 %).  
2.2.3.3 Questionnaires  
La construction des variables de cette étude a été effectuée avec des items et des échelles de 




Le partage des connaissances tacites. Le partage des connaissances tacites est une sous-
composante du processus de socialisation de Nonaka et Takeuchi (1995) (Lee et Choi, 2003). 
Cette variable composite a été créée à partir de deux items à échelle de type Likert en 5 
points, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en accord ». Un 
exemple d’énoncé est « Je partage le savoir-faire avec les partenaires et les fournisseurs de 
services ». L’alpha de Cronbach () pour cette échelle est de 0,72. 
L’acquisition des connaissances tacites. L’acquisition des connaissances tacites est la 
deuxième sous-composante du processus de socialisation de Nonaka et Takeuchi (1995) (Lee 
et Choi, 2003). Cette variable composite a été créée à partir de deux items à échelle de type 
Likert en 5 points, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en 
accord ». Un exemple d’énoncé est « Je trouve de nouvelles stratégies ou pistes 
d’amélioration en échangeant avec d’autres dans mon organisation ». L’alpha de Cronbach 
() pour cette échelle est de 0,74. 
La motivation intrinsèque. Cette variable qui mesure la motivation intrinsèque des 
gestionnaires à partager ou à acquérir les connaissances a été développée par Rinfret et 
Houlfort (2016) inspirée de Blais, Brière, Lachance, Riddle, et Vallerand (1993). C’est une 
variable composite créée à partir de cinq items à échelle de type Likert, où 1 correspond à 
« Tout à fait en désaccord » et 7 à « Tout à fait en accord ». On y retrouve comme énoncé 
« Dans mon milieu de travail, je partage mes connaissances avec mes collègues gestionnaires 
parce que j’éprouve du plaisir et de la satisfaction à partager mes connaissances ». L’alpha 
de Cronbach () pour cette échelle est de 0,86. 
La centralisation. La centralisation, sous-composante de la structure organisationnelle, 
mesure la perception des gestionnaires sur le degré d'autorité et de contrôle sur les décisions 
dans leur organisation (Lee et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de 
trois items à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à 
« Fortement en accord ». On y retrouve comme énoncé « Mes employés peuvent prendre des 
initiatives sans l’accord de leur supérieur immédiat ». L’alpha de Cronbach () pour cette 
échelle est de 0,86. 
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La formalisation. La formalisation, deuxième sous-composante de la structure 
organisationnelle, mesure la perception des gestionnaires quant au degré avec lequel les 
décisions et les relations de travail sont régies par des règles formelles, des règles standards 
et des procédures dans leur organisation (Lee et Choi, 2003). C’est une variable composite 
créée à partir de cinq items à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en 
désaccord » et 5 à « Fortement en accord ». On y retrouve des comme énoncé « Au sein de 
mon organisation, de nombreux processus de travail ne sont pas formalisés (non écrits)  ». 
L’alpha de Cronbach () de cette échelle est de 0,70. 
La confiance. La confiance, sous-composante de la culture d’apprentissage 
organisationnelle, mesure la perception des gestionnaires quant au degré de confiance 
réciproque entre les membres de leur organisation dans les intentions, les comportements et 
les compétences (Lee et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de quatre 
items à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à 
« Fortement en accord ». On y retrouve des énoncés comme « Dans ma direction, les 
employés ont une confiance réciproque par rapport aux capacités de chacun ». La cohérence 
interne () de cette échelle est de 0,70. 
La collaboration. La collaboration, deuxième sous-composante de la culture 
d’apprentissage organisationnelle, mesure la perception des gestionnaires quant au degré 
avec lequel les membres de leur organisation s'entraident activement dans leur travail (Lee 
et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de quatre items à échelle de type 
Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en accord ». On y 
retrouve comme énoncé « Je suis satisfait du degré de collaboration qui existe au sein de ma 
direction ». L’alpha de Cronbach () de cette échelle est de 0,72. 
La crédibilité. La crédibilité mesure la perception des gestionnaires quant au reflet des 
stéréotypes positifs à l’égard des travailleurs séniors dans leur organisation (Pierce, Gardner, 
Cummings, et Dunham, 1989). C’est une variable composite créée à partir de sept items à 
échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en 
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accord ». On y retrouve des comme énoncé « Les travailleurs séniors sont importants ». La 
cohérence interne () pour l’ensemble de cette échelle est de 0,87. 
La mesure. Cette variable mesure la perception des gestionnaires quant à la gestion des 
connaissances par leur organisation, notamment en ce qui a trait à ses forces et à ses 
opportunités (Girard, 2005; O'dell et Grayson, 1998). C’est une variable composite créée à 
partir de cinq items à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » 
et 5 à « Fortement en accord ». On y retrouve des énoncés comme « Mon organisation a 
développé des indicateurs de rendement et de suivi de gestion de la connaissance ». L’alpha 
de Cronbach () de cette échelle est de 0,77. 
2.2.3.4 Analyse 
Cette étude exploratoire s’intéresse spécifiquement à la composante « socialisation » du 
modèle de Nonaka et Toyama (2015) afin de vérifier si elle est composée de deux variables 
distinctes, soient l’acquisition et le partage des connaissances tacites, par l’identification de 
déterminants propres à celles-ci. Pour cela, il est primordial d’adopter une démarche 
exploratoire qui permettra d’identifier les déterminants pertinents pour chacune des variables 
dépendantes et d’exclure de nos modèles ceux qui ne le sont pas (O'Connell, 2006). Afin 
d’identifier les variables indépendantes qui agissent sur le partage et sur l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires et d’estimer l’effet individuel de chacune de ces 
variables sur les variables dépendantes, deux modèles de régression logistique binaire ont été 
effectués avec le logiciel IBM SPSS pour Windows 22. La régression logistique binaire 
permet de tester l’effet d’un ensemble de variables indépendantes continues sur une variable 
dépendante dichotomique (Tabachnick et Fidell, 2013). Pour les besoins de l’analyse, les 
variables partage et acquisition des connaissances tacites ont été transformées en variables 
dichotomiques où 0 correspond à « Ne partage pas » ou « N’acquiert pas » (regroupant les 
scores entre 1 et 3,5) et 1 « Partage des connaissances tacites » ou « Acquiert des 
connaissances tacites » (regroupant les scores entre 3,6 et 5). Aussi, toutes les dimensions de 
nos différentes variables présentent un alpha de Cronbach (α) supérieur ou égal à 0,70, 
considéré comme un niveau de fiabilité adéquat pour tester les relations entre les variables 
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(Nunnally, 1978). De plus, pour notre échantillon, le test de l’ensemble des variables 
indépendantes avec les variables dépendantes ne présente aucun cas de multicolinéarité. 
La méthode pas-à-pas ascendante (rapport de vraisemblance) a été utilisée. Cette méthode 
présente l’avantage, après itérations, d’exclure les variables indépendantes non pertinentes 
du modèle et de ne conserver que celles qui sont pertinentes avant d’estimer leur effet 
(O'Connell, 2006; Tabachnick et Fidell, 2013). La régression logistique est une méthode 
flexible, car elle ne nécessite pas une distribution normale, linéaire ou l’équivalente à 
l’intérieur de chaque groupe de ses variables prédictives (Tabachnick et Fidell, 2013).  
2.2.3.5 Fiabilité des résultats 
La qualité des modèles est évaluée par leur prédiction de l’échantillon et leur adéquation avec 
les données fournit par le test Hosmer et Lemeshow (Tabachnick et Fidell, 2013). Selon 
Desjardins (2005), une prédiction de l’ensemble de notre échantillon de plus 70% est jugée 
acceptable. De plus, afin d’obtenir une bonne adéquation des données au modèle (Tabachnick 
et Fidell, 2013), il est important que le test de Hosmer et Lemeshow soit statistiquement non 
significatif (p>0,05).  
2.2.4 La validité externe des articles  
Toute recherche scientifique doit s’intéresser à sa validité externe. La validité externe renvoie 
à la généralisation des résultats issus d’une recherche (Calder, Phillips, et Tybout, 1982). 
Généralement, la validité externe s’appuie sur les quatre dimensions que sont : 1) les unités, 
c’est-à-dire les individus qui participent à la recherche ; 2) les traitements ou les variables 
indépendantes ; 3) les observations ou les effets que l’on relève ; et 4) les sites ou les 
situations dans lesquelles les données sont recueillies (Cronbach et Shapiro, 1982; Meyer, 
2005). La validité externe, telle que discutée ici, porte donc sur la possibilité de généraliser 
les résultats des trois articles au-delà des échantillons de gestionnaires étudiés dans le cadre 
de cette thèse. 
L’article 1 de cette thèse concerne une revue de littérature structurée dont l’objectif principal 
est de faire une synthèse des recherches sur les connaissances des gestionnaires. Il s’appuie 
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donc sur une revue des études basées sur les connaissances managériales, tant dans le secteur 
public que privé. Dans ce cas, les résultats de cette étude peuvent être généralisés aux 
gestionnaires de manière générale, mais il convient d’être prudent et de vérifier, de manière 
spécifique, les effets d’autres facteurs, tels que le contexte culturel, le secteur économique et 
le domaine de gestion. L’article 2, quant à lui, adopte une démarche qualitative ayant comme 
objectif d’identifier les connaissances tacites essentielles au renforcement des compétences 
des jeunes gestionnaires et les conditions et mécanismes favorisants leur partage et 
acquisition dans le cadre d’un programme de mentorat gouvernemental. L’échantillon est 
constitué de gestionnaires publics québécois et l’étude porte spécifiquement sur le contexte 
de la fonction publique québécoise. Dans ce cas, il est difficile de généraliser les résultats 
obtenus. De plus, pour une étude qualitative, telle que celle réalisée dans cet article, il n’est 
pas question de généralisation des résultats issus des analyses, mais plutôt de généralisation 
analytique (Halkier, 2011; Polit et Beck, 2010). Pour l’article 3 de cette thèse, qui est de 
nature quantitative, la validité externe des résultats est discutable au regard de plusieurs 
dimensions. Tout d’abord, l’étude porte sur un échantillon de 202 gestionnaires de la fonction 
publique fédérale au Québec, dont la représentativité à l’échelle nationale est discutable. 
Aussi, le fait que les participants aient été invités à compléter le sondage sur place, lors de 
leur journée annuelle des cadres, a pu les amener à être sensibles à des aspects du sondage 
auxquels ils auraient été indifférents dans une autre situation, d’autant qu’ils étaient placés 
autour de tables rondes. Ces éléments ont pu influencer leurs réponses (Cook, Campbell, et 
Day, 1979). Finalement, les variables indépendantes utilisées dans cette étude proviennent 
de l’article 1, qui a recensé les études sur le transfert des connaissances managériales des 
secteurs privés et publics. Bien qu’elles aient été contextualisées pour le secteur public 
fédéral, il se peut qu’elles ne soient pas toutes pertinentes, bien que le contexte analysé dans 
le cadre de cette étude et les situations observées soient plausibles et représentatifs de la 
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Introduction   
 
Whereas the management and sharing of knowledge were for many years neglected, they 
have recently become a subject of interest (Blankenship & Ruona, 2009; Gourlay, 2001). For 
organizations, knowledge management and sharing represent two indispensable, strategic 
cornerstones of their performance or success (McAdam & Reid, 2000; Tangaraja et al., 2015; 
Witherspoon et al., 2013).  
According to several researchers, knowledge management and sharing can have positive 
impacts, both for an organization and the individuals of which it is comprised. For 
organizations, these impacts are visible in terms of: effectiveness (Bharadwaj et al., 2015; 
Pangil & Moi Chan, 2014; Quigley et al., 2007; Yao et al., 2007); capacity for innovation 
(Yeşil & Dereli, 2013); improved productivity (Noaman & Fouad, 2014; Yao et al., 2007); 
team performance (Cheng & Li, 2011; Silvi & Cuganesan, 2006; Yao et al., 2007); and 
competitive advantage (Felin & Hesterly, 2007). For individuals, the benefits can be observed 
in terms of performance (van Woerkom & Sanders, 2010) and innovative behaviors (Yu et 
al., 2013). As concerns the public sector specifically, improved knowledge management 
helps to improve the delivery of services and increase the productivity of employees and 
organizations (Gorry, 2008; Yusof et al., 2012). 
Managers are key players in the smooth running of organizations. In their capacity as leaders, 
they play a strategic role, taking part in both the development and implementation of 
organizational vision for the purpose of maximizing performance (Mintzberg, 2009; 2011). 
And, as concerns the public sector particularly, they contribute to the development and 
implementation of public policies (Taylor & Wright, 2004); in that role, they are instrumental 
in accomplishing their government’s mission (Singh Sandhu et al., 2011). Decisions by 
public sector managers thus have a considerable impact on the public service delivery 
network, as they are a reflection of both the image and the position of the government 
(Jackson & Stainsby, 2000). Furthermore, the management of the knowledge deriving from 
managers’ practices offers a window onto the numerous challenges currently confronting 
organizations (Girard, 2006; Girard & McIntyre, 2010). In the same vein, the sharing of 
knowledge – from the holders of managerial knowledge to managers seeking to acquire such 
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knowledge – can be seen as a way of ensuring the ongoing, effective delivery of services by 
organizations (Lin & Lee, 2004; Tangaraja et al., 2015). Obviously, there is already a body 
of research devoted to the management and sharing of managers’ knowledge (Deem, 2004; 
Liebowitz & Beckman, 1998; Oluikpe, 2012). Their findings have produced several disparate 
lines of research presenting an abundance of determinants concerning knowledge 
management and sharing (Majid et al., 2013). This conclusion thus points to the need to 
perform some stock-taking and propose a comprehensive framework for achieving a better 
understanding of the management and sharing of managerial knowledge (Girard & McIntyre, 
2010), all with a view to charting out some future avenues of research in the field.  
This study uses a literature review approach drawing on those proposed by Guthrie et al. 
(2012), Dumay (2014), Dumay and Cai (2014), Massaro et al. (2015) and Rezazadeh and 
Hoover (2018) and seeks to devise answers to the following three research questions (RQ):  
RQ1: What is the status of the development of literature concerning managers’ knowledge?  
RQ2: What are the various conceptualizations of managers’ knowledge and of its sharing and 
management? 
RQ3: What are the main determinants of the sharing and management of managers’ 
knowledge that have been identified in the literature? 
3.1 Methodology  
 
According to Webster and Watson (2002), “A review of prior, relevant literature is an 
essential feature of any academic project. An effective review creates a firm foundation for 
advancing knowledge. It facilitates theory development, closes areas where a plethora of 
research exists, and uncovers areas where research is needed” (p. xiii).  There can be no 
denying that the multiplication of methods in the field of literature reviews has given rise to 
a plethora of approaches and terminologies which, despite obvious differences, “share certain 
essential characteristics, namely collecting, evaluating and presenting the available research 
evidence” (Arksey & O'Malley, 2005, p. 3). The labels frequently used to refer to this process 
include systematic review, meta-analysis, rapid review, (traditional) literature review, 
narrative review, research synthesis, scoping review, literature mapping, evidence mapping, 
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systematic mapping, structured review, etc. (Colquhoun et al., 2014; Dijkers, 2015; Massaro 
et al., 2015; Pham et al., 2014).  
In any literature review, it is important to specify the approach adopted (Arksey & O'Malley, 
2005). For the purposes of the present study, a structured literature review was used. 
Following Guthrie et al. (2012), Dumay and Cai (2014), Dumay (2014), Massaro et al. 
(2015), Dijkers (2015) and Rezazadeh and Hoover (2018), this structured review was framed 
in accordance with six steps: (1) defining the research questions; (2) developing a research 
protocol; (3) identifying criteria for including and excluding articles; (4) developing a coding 
framework for use with articles, (5) coding articles and ensuring reliability; and (6) critically 
analyzing and discussing the results.  
3.1.1 Developing a research protocol 
In particular, it is worth recalling that “a structured literature review is a form of content 
analysis whereby the unit of analysis is the article” (Krippendorff, 2013, p. 9). In order to 
perform a literature review appropriately, it is thus important to establish a research protocol. 
Following Massaro et al. (2015), we established such a protocol by means of specifying the 
research questions, determining the articles to be included, collating the target information 
in each of the selected articles, and identifying the method of coding and analysis.  
3.1.2 Search for relevant literature  
In order to identify relevant articles, several searches were performed between September 2 
and 28, 2017. To that end, the following keywords were used in both English and 
French: knowledge management, knowledge transfer, knowledge sharing and manager. 
Searches were performed in the ABI/INFORM GLOBAL and Academic Search Complete 
(EBSCO) databases, which were selected on account of the diversity of themes they covered, 
including knowledge management. Searches were also performed on Google Scholar so as 
to broaden coverage. Furthermore, we reviewed various publications in the relevant journals 
on knowledge management and sharing identified by Massaro et al. (2015): Journal of 
Knowledge Management, Journal of Intellectual Capital, The Learning Organization, 
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Knowledge Management Research and Practice, Knowledge and Process Management, 
International Journal of Knowledge Management, Journal of Information and Knowledge 
Management, Journal of Knowledge Management Practice, Electronic Journal of 
Knowledge Management and International Journal of Learning and Intellectual Capital.  
Upon the completion of this comprehensive document search, 1,580 articles were 
inventoried. Figure in annex B1 (Annexe B1) shows the process for selecting articles for 
analysis. As a first step, we proceeded to remove 85 duplicate articles. A reading of the titles 
and abstracts of the remaining 1495 articles allowed us to reduce the articles to 77. A 
complete reading of these articles applying the inclusion and exclusion criteria allowed us to 
reduce the final number of articles to be codified to 52 scholarly articles and 5 PhD theses 
for use in the present study. Table 3.1 presents a summary of the inclusion and exclusion 
criteria for the articles. Only those articles whose subject was managers’ knowledge sharing 
and management and whose survey sample consisted of managers were selected. In addition, 
we also decided to use 1997 as the cut-off year, considering that previous research on 
managers’ knowledge was embryonic and rather limited in scope (Grant, 1997). Previous 
references were integrated via the bibliography of the articles selected for our study.  




Management or sharing of 
managers' knowledge 
Sample 
Public or private sector 




Language French or English 
Exclusion criteria 
Types of sources Books, Book chapters. 
Sample 
All categories of employees 






3.1.3 Quality assessment of articles 
In order to assess the quality of the studies, mainly regarding scientific rigor and the internal 
validity of the results, The Maryland Scale of Scientific methods was used (Sherman, 
MacKenzie, Farrington, et Welsh, 2002). The Maryland Scale of Scientific methods draws 
on the work of Cook, Campbell et Day (1997) and aims to assess the internal validity of 
scientific research (cause and effect relationship) based on a simple 5-point scale. According 
to Sherman et al. (1998), scores are assigned to research as follows: score 1 is assigned when 
research uses a simple correlation as a measurement method; score 2 when the research uses 
a before and after measure on the experimental group; score 3 when a before and after 
measurement on the experimental group with comparison to a control group is used; score 4 
when before and after measurements on several experimental groups with comparison to a 
control group are used and for score 5 when units are randomly assigned to the experimental 
group and the control group. Drawing on the work of Day and Francisco (2013), we agree 
that the Maryland Scale of Scientific methods can be used to assess the quality and 
methodological rigor of research evidence in a structured review even though it was 
originally designed for the evaluation of crime prevention programs. Taking into account the 
fact that no firm cause-and-effect conclusion can be drawn for theoretical and qualitative 
studies involving the use of focus groups and interviews, a score of 0 is therefore assigned. 
The other scores are assigned to the studies taking into account the criteria announced. Table 
in annex B2 (Annexe B2) presents the score for each of the articles identified. This analysis 
shows that few cause-and-effect statistics were used in the selected articles, with an average 
score of 0.51. 
3.1.4 Code development and coding procedure 
In accordance with our research goals and drawing on the coding frameworks developed by 
other researchers who have adopted the structured literature review method (Broadbent & 
Guthrie, 2008; Dumay & Garanina, 2013; Guthrie et al., 2012; Massaro et al., 2015), five 
categories were selected for use in coding articles. The first such category provided a basis 
for the descriptive analysis of articles. Falling under this rubric were: the year of publication; 
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the number of authors; the academic journals in which the articles were published; the 
countries concerned by the studies; the sector (private or public); the fields of activity 
featured in the study sample (health, education, information technology, manufacturing, 
services, etc.); and the research methods (quantitative or qualitative) used by various authors. 
The second category served to identify conceptualizations of knowledge. How is knowledge 
defined? What forms of knowledge among managers are studied – i.e., individual, group or 
organizational; tacit, implicit and explicit? The third category covered various 
conceptualizations of knowledge management; it served to identify how the concept of 
knowledge management is defined and implemented, and to delineate its components. The 
fourth category served to identify how authors conceive of knowledge sharing. The notion 
of knowledge sharing also encompassed that of knowledge transfer. Finally, the fifth coding 
category dealt with the determinants of the sharing and management of managers’ 
knowledge. These determinants were further subdivided into two subcategories – i.e., those 
located at the individual level and those at the organizational level (Gao et al., 2008; Lemay 
et al., 2012; Rinfret et al., 2010).  
Manual coding of the selected article was performed using Microsoft Excel software. Manual 
coding is always recommended in preference to automated software-assisted   coding, as it 
enables the coder to grasp the meaning of words and concepts in context (Guthrie et al., 
2012). To ensure the reliability of results, dual coding was performed by two researchers 
independently of one another. A comparison of results produced a match rate of 98.66%. 
Where these operations instead produced differences, the authors worked their way to a 
consensus about how to code the articles in question.  
3.2 Results  
In this section, we set out the results in relation to our five coding categories. We thus present, 
in order, a descriptive analysis of the articles, conceptualizations of knowledge, 
conceptualizations of knowledge management, conceptualizations of knowledge sharing, and 
the determinants of managerial knowledge sharing and management.  
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3.2.1 Descriptive analysis of the selected articles  
Taken together, the 57 articles concerning managers’ knowledge selected for our review 
cover a period extending from 1997 to 2016, which works out to an average of 3.2 articles 
per year over the last 20 years. Those years featuring the greatest number of publications on 
the subject were 2004, with seven (accounting for 12.3% of the total), and 2005 and 2007, 
with six publications each (10.5%).  
A total of 128 authors contributed to the writing and publication of the reviewed articles, 
which works out to an average of 2.3 authors per article. The better part of these articles – 
i.e., 36.8% – was the work of a team of two authors.  
In most of the articles, the origin of the participating managers was not indicated (30%). 
Where such origin was indicated, Canadians ranked first, with nine articles, followed by 
Britons, at six, and Malaysians and Taiwanese, at two articles each. 
A comparative analysis of the research performed – private versus public sector – show a 
predominance of research originating in the former. Thirty articles (52.6%) concerned the 
managerial knowledge of private sector managers versus 23 (40.4%) in the case of the public 
sector, with only four articles investigating managers in both sectors. 
Concerning the field of specialization pertaining to the knowledge of the managers figuring 
in the various studies, more than half of the reviewed articles discussed the knowledge of 
managers who worked in several fields of activity. Among those articles that dealt with one 
particular field of activity, the information and communications technologies (ICT) sector 
ranked first, with six articles, followed by the health sector, with five, and the education 
sector, with two. Other sectors were also represented, but with only one published article 
each; these sectors included agriculture, armed forces, infrastructures, commerce, justice, etc. 
Furthermore, it should be noted that three articles did not specify the field of managerial 
knowledge concerned by their analysis.  
Most of the articles surveyed used quantitative methods (40.4%). Ranked by frequency, the 
quantitative methods they used included linear regression (12 articles), structural equation 
modeling (three articles), and descriptive analyses (three articles). Ranked by frequency, the 
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qualitative methods used in 36.8% of the articles reviewed were case studies (three articles), 
interpretative analyses (three articles) and grounded theory (two articles). It is also worth 
noting the considerable number of theoretical articles – i.e., 11 (or 19.3% of the total). Only 
two articles adopted a combined approach in their analyses.  
The scholarly journal featuring the greatest number of publications on managers’ knowledge 
was the Journal of Knowledge Management, which alone accounted for 13 articles in our 
survey. The Journal of International Business Studies, with three articles, followed. It is also 
worth noting the considerable number of journals – 33 in total – that published one article on 
the subject.  
3.2.2 Conceptualizations of knowledge 
Managers’ knowledge was conceptualized and defined in 20 articles surveyed in our review.  
Prior even to defining knowledge, several authors made a point of differentiating between 
data, information and knowledge (Girard, 2006; Karagoz et al., 2016; Monavvarian & 
Kasaei, 2007). Even though there is no consensus on the meaning of these three notions 
(Karagoz et al., 2016; Monavvarian & Kasaei, 2007), most authors appear to work from the 
pyramid model developed by Davenport and Prusak (1998) – namely, that knowledge derives 
from information, which itself derives from data (Bhatt, 2001). Among these three notions, 
consensus is strongest concerning the definition of data. Following Davenport and Prusak 
(1998), four authors defined data as a set of discrete, objective facts about events, or as raw 
facts, such as a set of abstract numbers or values (Karagoz et al., 2016). Also, following 
Davenport and Prusak (1998, p. 3), six authors described information as a “message, usually 
in the form of a document or an audible or visible communication” having a sender and 
receiver. It is “data endowed with relevance and purpose” (Drucker, 1993, in Gao et al., 
2008). Information was also defined as data placed in a given context that is endowed with 
meaning and purpose (Wallace, 2007) and that in turn supports decision-making (Cong & 
Pandya, 2003; Karagoz et al., 2016).  
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Divergences between authors cropped up more frequently regarding the definition of 
knowledge (Asllani & Luthans, 2003; Béliveau, 2011; Gao et al., 2008). In three of the 
studies in which a definition appears, the authors borrowed from the definition provided by 
Davenport and Prusak (1998), according to whom knowledge is a fluid mix of framed 
experience, values, contextual information, and expert insight that provides a framework for 
evaluating and incorporating new experiences and information. According to this definition, 
knowledge is, therefore, constructed and is embedded in individuals and communities 
(Monavvarian & Kasaei, 2007). According to Lemay et al. (2012), knowledge can be viewed 
as an object (Gherardi, 2009) that can be processed in a range of ways – cognitive (De 
Fillipini & Ornstein, 2005; Dodgson, 1993), social (Gherardi et al., 1998; Lave & Wenger, 
1991), behavioral (Cyert & March, 1963), as well as technical and technological (Miller et 
al., 2006; Tuomi, 2000). Béliveau (2011) has drawn on the definition set out by Roy et al. 
(1995, p.1), according to whom knowledge is:   
“any idea or organized representation of the real, whether founded on lived experience, 
experiment, experience, science, facts or beliefs. By extension, the products stemming 
from this representation: practices, techniques, processes, software, tools and 
technologies all come under the heading of objects of knowledge.” [our translation] 
Drawing on Polanyi (1962), Fowler and Pryke (2003) suggested that knowledge is not only 
objective information but is also about the perception that emerges when that information is 
refracted through the individual's personal lens (Faulkner et al., 1998) – it being understood 
that this lens is itself determined by the scope and types of previous experiences as well as 
the capacity of the individual to intellectualize this experience (Wathne et al., 1996). In the 
same vein, Gao et al. (2008), borrowing from Drucker (2001), defined knowledge as 
information that changes something or someone by enabling an individual or an institution 
to perform a different, more effective action. From another perspective – i.e., that of ideas – 
Bailey and Clarke (2000) defined knowledge as, simply, “usable ideas.” For these authors, 
in order to be usable, managers’ ideas must be current, personally relevant and actionable 
(Bailey & Clarke, 1999). This perspective is related to the concept of strategically actionable 
knowledge outlined by Avenier and Schmitt (2007) – that is, knowledge that is both valid 
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and capable of being put into action in an organization’s day-to-day activities (Argyris, 
1995). In a nutshell, knowledge in the field of management will only be usable to the extent 
that it deals with the issues encountered by managers (Avenier & Schmitt, 2007). 
Notwithstanding these differing conceptions of knowledge, we have adopted that of 
Davenport and Prusak (1998), considering it to be more comprehensive and explicit than the 
others. 
3.2.2.1 Individual, group and organizational knowledge  
 
An analysis of the articles we selected for our review shows that knowledge can be stored at 
the level of the individual (manager), group of individuals, and organization (Chinying Lang, 
2001; Monavvarian & Kasaei, 2007; Rinfret et al., 2010). At the individual level, knowledge 
is encountered in memory, which constitutes a store of processes and coded information 
(Rinfret et al., 2010). At the group level, knowledge can be held within “communities of 
practice,” where individuals work and collaborate closely (Chinying Lang, 2001; Lave & 
Wenger, 1991; Monavvarian & Kasaei, 2007), thus endowing knowledge with a social 
character (Chinying Lang, 2001). At the organizational level, knowledge is often integrated 
not only in documents or reference systems but also in organizational routines, processes, 
practices and norms (Monavvarian & Kasaei, 2007). Organizational knowledge takes shape 
as the result of interactions between an organization’s technologies, practices and members 
and is conditioned by the history and culture of the organization (Bhatt, 2001; Monavvarian 
& Kasaei, 2007). 
3.2.2.2 Tacit, implicit and explicit knowledge  
 
Various types of knowledge are discussed in 11 of the articles we surveyed. Those authors 
who differentiated between forms of knowledge drew either on Polanyi (1962, 1996) – in 
particular, his categories of tacit (subjective) and explicit (objective) knowledge – or on Gao 
et al. (2008) – in particular regarding implicit knowledge. 
Thus, in reference to Polanyi (1962, 1996), Nonaka (1998) and Nonaka and Takeuchi (1995), 
the authors we reviewed defined tacit knowledge as personal knowledge related to a given 
individual’s practice, experience and skills (Stoyko et al., 2007). Such knowledge is 
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intangible, abstract (Dhanaraj et al., 2004), embedded in the cognitive minds of people (Singh 
Sandhu et al., 2011), and is difficult to codify (Haldin-Herrgard, 2000; Légaré, 2014), to 
document or even articulate (Leonard & Swap, 2004; Rinfret et al., 2010; Tsoukas, 2003). It 
also touches on behaviors and perceptions that are personal, cognitive and contextual in 
nature (Duffy, 2000); that are rooted in intuitions, deals, beliefs, values and emotions (Elston, 
2016; Girard, 2006; Gore & Gore, 1999; Monavvarian & Kasaei, 2007; Nonaka & Takeuchi, 
1995; Wittorski, 2007); and that often guide managers’ decision making or actions (Lejeune, 
2005).  
The second form of knowledge identified was explicit knowledge. In the view of 
Monavvarian and Kasaei (2007), knowledge is said to be explicit whenever it can be 
documented and shared, thanks to information technologies; this type of knowledge is 
structured, externalized and conscious (Duffy, 2000; Mårtensson, 2000). Légaré (2014) goes 
one step further, adding that explicit knowledge comes in a format appropriate to its 
transmission, since it has previously undergone formalization by its holder. Upon being 
validated and recognized within the organization (Haldin-Herrgard, 2000; Lejeune, 2005), 
this knowledge can then be found in, in particular, the written documents (books, codes, 
procedures, memos, intranet, etc.) used in the workplace (for the professional development 
of managers) (Goh, 2002; Haldin-Herrgard, 2000). 
In addition to knowledge of the tacit and explicit type, four authors also identified and defined 
implicit knowledge. According to Gao et al. (2008), implicit knowledge is another form of 
tacit knowledge that is shared or understood by people or groups that are either unwilling or 
unable to explicitly express it (for cultural reasons, for example) (Li & Gao, 2003). Implicit 
knowledge is informal and refers to practice (Frappaolo 2008; Li & Gao 2003) – “that is, the 
way things are done, behaviors, and a kind of unwritten instructional manual that is tinged 
by the personality of the individuals (idiosyncrasy)” (Lemay et al., 2012, p. 300).  
3.2.3 Conceptualizations of knowledge management 
Knowledge management was defined and conceptualized in 12 of the articles we reviewed. 
Our survey brought out a total of five perspectives on knowledge management, 
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conceptualized in terms of practices, processes, organizational learning, managerial 
perspective, as well as its “hard” or “soft” character – i.e., in reference to the nature of the 
means used to implement it.  
In the form of practices, knowledge management was defined as a set of policies, programs, 
practices, activities and techniques used by organizations to create, share and use knowledge 
to achieve organizational objectives (Abdul‐Rahman et al., 2008; Jain & Jeppe Jeppesen, 
2013; Karagoz et al., 2016; Mason & Pauleen, 2003; Sarayreh et al., 2012; Wiig, 2000). 
In the form of processes, knowledge management was defined as a set of organizational 
processes that seek optimal combination of data and information processing capacity of ITs 
with the creative and innovative capacity of individuals (Malhotra, 1998; Monavvarian & 
Kasaei, 2007). It also refers to the knowledge management processes at work in an 
organization (Karagoz et al., 2016; Maier et al., 2005), namely: mobilization (Pérez López et 
al., 2004), as well as the sharing and understanding of knowledge (Monavvarian & Kasaei, 
2007; Nonaka & Konno, 1998). Several key stages were identified as part of the knowledge 
management life cycle or cyclic process (Bose, 2004; Dalkir, 2005), including: the 
identification and creation of knowledge (Analoui et al., 2012; Evans et al., 2014; Karagoz 
et al., 2016; Maier & Moseley 2003; Monavvarian & Kasaei, 2007); the collection, capture, 
storage, and retrieval of knowledge (Analoui et al., 2012; Evans et al., 2014; Karagoz et al., 
2016; Maier & Moseley 2003; Monavvarian & Kasaei, 2007); knowledge conversion (i.e., 
from implicit to explicit) (Herschel et al., 2001); the sharing, dissemination and transfer of 
knowledge (Analoui et al., 2012; Evans et al., 2014; Karagoz et al., 2016; Maier & Moseley 
2003; Monavvarian & Kasaei, 2007);  the application of knowledge (Analoui et al., 2012; 
Evans et al., 2014; Karagoz et al., 2016; Maier & Moseley 2003); and the improvement of 
knowledge (Evans et al., 2014).  
Knowledge management was also examined from the point of view of organizational 
learning, which serves to define the quality of knowledge in an organization as well as the 
effectiveness with which knowledge is used (Lemay et al., 2012; Pérez López et al., 2004). 
According to Lemay et al., (2012), there are three main perspectives on organizational 
learning. To begin with, it can be approached from a largely instrumental angle, in which 
ICTs or sociocognitive mechanisms predominate within the framework of the 
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intergenerational transfer of knowledge. From a second perspective, the emphasis is on intra- 
and intergenerational knowledge transfer, bringing into play the question of management – 
i.e., the role of senior managers in a group’s learning process. Finally, according to a third 
perspective, knowledge management is examined from a strategic point of view, whereby an 
organization aspires to become “intelligent” – i.e., one that is able to challenge its ways of 
doing and thinking things and is indeed able to reinvent itself thanks to its ongoing human 
and technological learning processes.  
Working from a managerial perspective, Bailey and Clarke (2000) defined knowledge 
management as a process in which managers generate, communicate and use knowledge in 
a way benefiting employees and the organization. This definition emphasizes the importance 
and relevance of an individual manager’s action in knowledge management. 
Finally, the conception of Mason and Pauleen (2003) and Gao et al. (2008), with its focus on 
means and aims, has given rise to two main approaches to knowledge management. The first 
emphasizes the “hard” aspects – i.e., the deployment and use of the technology appropriate 
to knowledge management. This approach considers knowledge as an object to be processed 
by information management systems, software, etc. The second emphasizes the “soft” aspect 
– i.e., people, along with those processes or conditions that facilitate the creation, capture and 
sharing of knowledge (Gao et al., 2008; Mason & Pauleen, 2003; Nonaka & Takeuchi, 1995). 
3.2.4 Conceptualizations of knowledge sharing 
Knowledge sharing was conceptualized and defined in 13 of the articles we surveyed. An 
analysis of this concept reveals a degree of confusion with respect to the terminologies 
associated with knowledge sharing and knowledge transfer. The following section presents 
both concepts as they were defined in the articles reviewed, along with the nuance whereby 
they may be differentiated.  
To begin with, knowledge sharing was conceptualized as an activity during which knowledge 
– including information, beliefs, experiences and contextualized practices – are shared and 
disseminated among employees or members of an organization (Karagoz et al., 2016; Szabó 
& Csepregi, 2011). It was also conceptualized as the process of capturing knowledge, or 
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moving knowledge from a source unit to a recipient unit within or between organizations 
(Bircham-Connolly et al., 2005; Singh Sandhu et al., 2011). This process is comprised of two 
core components: knowledge donating and knowledge collecting. Consequently, knowledge 
sharing can be either one-way (Tangaraja et al., 2015; Yi, 2009) or two-way (Singh Sandhu 
et al., 2011; Tangaraja et al., 2015; Tohidinia & Mosakhani, 2010; Van den Hooff & De 
Ridder, 2004).  
Furthermore, our analysis brought out several different definitions of knowledge transfer. 
Authors such as Karagoz et al. (2016) defined knowledge transfer as the transfer of 
information from source to recipient (Lejeune 2005; Renzl, 2008) and the transfer of skills 
(May et al., 2005). Emphasizing the description of this transfer process, Légaré (2014), in 
reference to Marchand et al. (2007, p. 4), defined knowledge transfer in terms of “making 
knowledge available and accessible to any learner who wants to discuss, criticize or 
experiment with them.” Patalas-Maliszewska (2015) and Tangaraja et al. (2015) have made 
out two sub-processes in the knowledge transfer process: sending and receiving knowledge. 
Finally, Petter and Randolph (2009), in reference to Szulanski (1996), identified four steps 
in knowledge transfer: (1) initiation (need for knowledge); (2) implementation (search for 
knowledge); (3) ramp-up (use of knowledge); and (4) integration (“routinization” of 
knowledge). 
To sum up, based on the conceptualization of Singh Sandhu et al. (2011) and Karagoz et al. 
(2016), it is clear that even if knowledge sharing and knowledge transfer are considered to 
be synonyms by some authors, the two notions nevertheless mean different things, as 
knowledge transfer is only one aspect of knowledge sharing and can thus be considered a 
sub-component of the latter.  
3.2.5 Determinants of managers’ knowledge management and sharing 
3.2.5.1 Determinants of managers’ knowledge management 
In this section, we present the determinants of managers’ knowledge management, meaning 
those factors that support or contribute to its effectiveness. As was noted in the methodology 
section, the studies figuring in our review distinguished between two levels of determinants 
– i.e., individual and organizational (see Table 3.1).  
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Individual determinants   
As the result of our review, we were able to identify three individual determinants – namely, 
motivation, social networks, and recognition of the importance of knowledge.  
The motivation of managers is key to securing their involvement and engagement in the 
knowledge management process, as was noted in six of the articles surveyed (Asllani & 
Luthans, 2003; Chinying Lang, 2001; Kelly et al., 2013; Li & Scullion, 2010; Mason & 
Pauleen, 2003; Pee & Kankanhalli, 2016). Motivation type was examined primarily in its 
extrinsic form (e.g., monetary compensation, bonuses and gifts), with research highlighting 
its positive relationship with managers’ engagement (Chinying Lang, 2001; Mason & 
Pauleen, 2003; Pee & Kankanhalli, 2016).  
Aside from motivation, social networks were identified in three articles as being a vital 
component of knowledge management (Asllani & Luthans, 2003; Kelly et al., 2013; Li & 
Scullion, 2010). In particular, these networks create ties between managers and, so doing, 
contribute to the use of knowledge (Li & Scullion, 2010), especially within communities of 
practice (Kelly et al., 2013). Furthermore, the importance that managers ascribe to knowledge 
– tacit knowledge in particular – can have a determining effect on their management, 
according to Bailey and Clarke (2001). These researchers noted that managers engage more 
with knowledge management whenever they consider knowledge as a source of competitive 
advantages for the organization, perceive a personal value in it, or find a source of motivation 
in it.  
Organizational determinants  
Organizational determinants refer to the mechanisms implemented by managers for the 
purpose of managing knowledge. As identified in the present review, these determinants are: 
organizational structure, communication, leadership, organizational culture, information and 
communications technologies, social capital, strategic alliances, human resources, and 
training.  
Organizational structure was identified as a determinant of knowledge management in four 
of the articles we reviewed (Barrette et al., 2007; Grant, 1997; Monavvarian & Kasaei, 2007; 
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Pee & Kankanhalli, 2016). Organizational structure refers to the formal division of roles, 
administrative mechanisms, and the decision-making procedure used within the organization 
so that it may accomplish its work (Monavvarian & Kasaei, 2007; Pee & Kankanhalli, 2016). 
For these authors, a high degree of formalization of procedures and a concentration of 
decision-making by upper management can inhibit the implementation of knowledge 
management mechanisms (Barrette et al., 2007; Grant, 1997; Pee & Kankanhalli, 2016).  
To continue, four of the articles we reviewed showed that the communication mechanisms 
put in place by an organization play a vital, determining role in the management of managers’ 
knowledge (Asllani & Luthans, 2003; Barrette et al., 2007; Monavvarian & Kasaei, 2007; 
Rinfret et al., 2010). Likewise, knowledge management improves whenever communication 
occurs both top-down and bottom-up (Barrette et al., 2007; Monavvarian & Kasaei, 2007), 
and the documents available within an organization enjoy a status of transparency 
(Monavvarian & Kasaei, 2007).  
Leadership was also identified as a determinant of the management of managers’ knowledge 
in nine of the articles reviewed (Analoui et al., 2012; Asllani & Luthans, 2003; Chinying 
Lang, 2001; Garavan et al., 2007; Jain & Jeppe Jeppesen, 2013; Martin & Marion, 2005; 
Mason & Pauleen, 2003; Mutlu, 2014; Pee & Kankanhalli, 2016). This determinant refers to 
the role played by upper management in articulating the knowledge management-related 
vision, goals and strategy, on the one hand, and supporting the development of the structures 
required to actively promote knowledge management, on the other (Martin & Marion, 2005; 
Pee & Kankanhalli, 2016). The effect of different leadership styles on knowledge 
management was also examined by various authors figuring in this review. These styles 
include the transformational (Martin & Marion, 2005), transactional (Martin & Marion, 
2005), laissez-faire (hands-off) (Mutlu, 2014), participative (hands-on) (Mutlu, 2014), 
radical (Jain & Jeppe Jeppesen, 2013), innovator-collaborator (Jain & Jeppe Jeppesen, 2013), 
and adaptor (Jain & Jeppe Jeppesen, 2013). Of all these styles, the participative leadership 




Organizational culture was defined as a set of attitudes, values, goals and practices that 
characterize an organization; it determines how a group perceives, thinks and reacts in a given 
environment (Barrette et al., 2007; Schein, 1985). Two positive determinants of 
organizational culture are collaboration and trust (Garavan et al., 2007; Pérez López et al., 
2004).  
The technology available to an organization is also vital to the success of efforts aimed at 
promoting knowledge management. Four of the articles reviewed referring specifically to the 
important role played by information and communications technologies (Mason & Pauleen, 
2003; Monavvarian & Kasaei, 2007; Pee & Kankanhalli, 2016; Rinfret et al., 2010), 
particularly in terms of how they are used to search, capture, collect, systematically store, 
transform and share knowledge (Monavvarian & Kasaei, 2007; Pee & Kankanhalli, 2016). 
The more an organization is able to use these technologies, the more it is able to provide 
effective knowledge management.  
On the social level, the social capital of organizations was identified as a determinant of 
knowledge management by Pee and Kankanhalli (2016). Referring to Chuang (2004) and 
Lee and Choi (2003), Pee and Kankanhalli (2016) defined social capital as the “sum of actual 
and potential resources embedded with, available through, and derived from the network of 
interpersonal relationships in an organization” (p. 190), all of which can become sources of 
knowledge. The more social capital an organization has, the more its knowledge management 
capacities will be nurtured. 
It is also important to note that the knowledge required by an organization is not located 
solely within it; indeed, strategic alliances were identified as constituting a determinant of 
knowledge management by Grant (1997). According to this researcher, such alliances bring 
into play collaboration strategies that an organization may deploy in order to optimize the 
use of its internal and external knowledge alike.  
An organization’s human resources were also seen as constituting a critical component of 
knowledge management (Monavvarian & Kasaei, 2007). According to these researchers, 
citing Lim and Klobas, 2000, strong human resources policies in an organization will have 
an impact on the ways in which it manages its knowledge, particularly since people (i.e., an 
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organization’s staff) play a decisive role in how knowledge is created, disseminated, shared 
and stored within the organization (Monavvarian & Kasaei, 2007).  
Finally, the training provided to managers factors critically in the success of an organization’s 
knowledge management initiatives. The more that managers receive training, the more they 
will be willing not only to manage knowledge but also to apply the acquired knowledge in 
their tasks (Monavvarian & Kasaei, 2007).  
To sum up, according to the results presented in Table 3-1, a comparative analysis of the 
determinants of knowledge management identified in this review as pertaining to the tacit or 
explicit nature of knowledge brings to light a lack of precision in articles on this point. 
Concerning individual determinants, only one article analyzed the motivation of managers in 
terms of constituting a determinant of the management of tacit knowledge (Kelly et al., 
2013); all the others made no distinction between the tacit or explicit nature of knowledge. 
Concerning the organizational determinants of knowledge management, only leadership 
(Analoui et al., 2012) was examined from the perspective of explicit knowledge, while 
organizational culture was analyzed in relation to tacit knowledge (Kelly et al., 2013). The 
other organizational determinants were analyzed without any distinction being made between 
types of knowledge. 








Motivation  Both; tacit (1) 
Pee & Kankanhalli, (2016); Mason & 
Pauleen, (2003); Li & Scullion, (2010); 
Asllani & Luthans, (2003); Chinying 
Lang, (2001); Kelly et al., (2013) 
Social networks  Both 
Li & Scullion, (2010); Asllani & 
Luthans, (2003); Kelly et al., (2013);  
Relevance of 
knowledge 
Both Bailey & Clarke, (2001) 
Organizational determinants 
Social capital  Both Pee & Kankanhalli (2016) 
Organizational culture  
Both, Unspecified 
(2), Tacit (1) 
Monavvarian & Kasaei, (2007); 
Barrette et al., (2007); Rinfret et al, 
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(2010); Mason & Pauleen, (2003); 
Pérez López et al., (2004); Garavan et 
al., (2007); Kelly et al., (2013) 
Organizational structure Both, Unspecified (1) 
Monavvarian & Kasaei, (2007); Pee & 
Kankanhalli, (2016); Grant, (1997); 
Barrette et al., 2007 
Training Both Monavvarian & Kasaei, (2007) 
Information and 
communication systems  
Both, Unspecified (1) 
Monavvarian & Kasaei, (2007); 
Rinfret et al., (2010); Barrette et al., 
(2007); Asllani & Luthans, (2003) 
Human resources   Monavvarian & Kasaei, (2007) 
Leadership  
Both, Unspecified 
(2), Explicit (1),  
Pee & Kankanhalli, (2016); Jain & 
Jeppe Jeppesen, (2013); Mason & 
Pauleen, (2003); Martin & Marion, 
(2005); Analoui et al., (2012); Mutlu, 
(2014); Asllani & Luthans, (2003); 
Garavan et al., (2007); Chinying Lang, 
(2001) 





Monavvarian & Kasaei, (2007); 
Rinfret et al., (2010); Mason & 
Pauleen, (2003); Pee & Kankanhalli, 
(2016) 
 
3.2.5.2 Determinants of the managers’ knowledge sharing  
In this section, we begin by setting out the individual determinants of knowledge sharing 
identified in the course of our review and then examine organizational determinants.  
Individual determinants  
A list of individual determinants includes: motivation; knowledge as a source of power; 
social networks; relationship of trust between knowledge holder and knowledge recipient; 
level of education; manager’s qualities; and the nature of manager’s activities; capacity for 
absorbing and retaining knowledge; and time allotted to sharing knowledge, values, spaces 
and infrastructures appropriate to knowledge sharing.  
Concerning the knowledge sharing motivation of managers, 12 of the articles in our review 
examined categories of motivation, including: extrinsic; intrinsic; expected relationships; 
public service motivation; properties of knowledge; nature of tasks; and managerial support. 
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Extrinsic motivation, which was examined in six of the articles reviewed, refers to the 
motivation of managers to share their knowledge in return for any of a range of potential 
rewards (Chen & Hsieh, 2015; Goh, 2002; Ipe, 2003; Minbaeva et al., 2003; Riege, 2005; 
Singh Sandhu et al., 2011) such as bonuses, promotions and monetary compensation. The 
second type of motivation analyzed in eight articles was intrinsic motivation, which refers to 
the willingness of managers to share their knowledge thanks to the enjoyment they 
experience teaching, sharing or helping others (Chen & Hsieh, 2015; Davenport & Prusak, 
1997; Olatokun & Nwafor, 2012; Tangaraja et al., 2015), or their inclination toward teaching 
(Chen & Hsieh, 2015; Richards & Duxbury, 2015; Taylor & Wright, 2004). Intrinsic 
motivation may also have its basis in knowledge self-efficacy, a concept that refers to the 
confidence that managers derive from how their knowledge can help their colleagues solve 
problems in their organization (Howse, 2005; Singh Sandhu et al., 2011; Tangaraja et al., 
2015). The third type of motivation encountered in three articles touched on expected, 
anticipated or desired relations between the various actors involved in the sharing process. 
Indeed, the motivation of knowledge holders to share their knowledge may be related to 
either the relationship that they hope to create with knowledge recipients (Chen & Hsieh, 
2015) or to the fair, reciprocal benefits that they anticipate (Chai et al., 2011; Tangaraja et 
al., 2015). Our review also came across a category of knowledge sharing motivation that is 
specific to public administrations – namely, public service motivation, as discussed by 
Tangaraja et al. (2015) and Chen and Hsieh (2015). Working from Perry and Wise (1990), 
these authors conceived of public service motivation as the willingness of an individual to 
act on the basis of motivations that are primarily or solely rooted in institutions or public 
organizations – namely, compassion, self-sacrifice, commitment to the public interest, and 
attraction to public policy making. Finally, the last category of knowledge sharing motivation 
refers to the nature of tasks (Howse, 2005), with task clarity, task difficulty, and managerial 
support all determining and stimulating managers’ motivations to share knowledge. 
Another individual determinant of knowledge sharing, identified in two articles, concerns the 
sources of power. Accordingly, the fear of losing power as the result of sharing knowledge 
constitutes a determinant linked to a manager’s unwillingness to share his or her knowledge 
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(Chen & Hsieh, 2015). There is also an apprehension that sharing may reduce or jeopardize 
one’s job security (Riege, 2005).  
Social networks were identified as a determinant of knowledge sharing in eight articles. 
According to these studies, employees with strong social ties will tend to share their 
knowledge (Girard, 2005; Riege, 2005; Singh Sandhu et al., 2011; Szabó & Csepregi, 2011; 
Tangaraja et al., 2015). Social networks thus refer to the strength of bonds between 
knowledge holders and knowledge recipients and the capacity of these actors to maintain a 
relationship (Szabó & Csepregi, 2011; Wang & Noe, 2010), in terms of emotional intensity, 
amount of time, intimacy and reciprocal services (Lin, 2007).  
Over and beyond social networks, the concept of trust between knowledge holder and 
recipient was discussed in four of the articles reviewed, primarily in respect of interpersonal 
relationships. A further distinction was introduced between two dimensions – namely, 
cognition-based trust and affection-based trust (Tangaraja et al., 2015). The first type is based 
on available knowledge and the competence and responsibility of individuals, whereas the 
second type is based on emotional bonds between individuals (Casimir et al., 2012; Tangaraja 
et al., 2015). The presence or absence of trust between individuals was found to be a 
determinant of managerial knowledge sharing (Riege, 2005; Singh Sandhu et al., 2011; 
Tangaraja et al., 2015), regardless of whether the knowledge involved was tacit or explicit in 
nature (Dhanaraj et al., 2004).  
Another individual determinant highlighted in two of the articles reviewed was managers’ 
level of education: the higher their education level, the more they will be willing to share 
their knowledge (Michalopoulos & Psychogios 2003, Riege, 2005). 
Furthermore, as was examined in three articles, the competences specific to managers 
(Minbaeva et al., 2003) – be they professional (Szabó & Csepregi, 2011), personal (Szabó & 
Csepregi, 2011) or intercultural (Szabó & Csepregi, 2011) in nature – along with their level 
of experience (Riege, 2005) are important determinants of knowledge sharing. 
Sociodemographic characteristics such as age and gender were also identified as 
determinants of managerial knowledge sharing (Cabrera-Suárez et al., 2001; Riege, 2005).  
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The ability of managers to recognize the value of a new piece of knowledge or external 
information, to assimilate it and put it to use in their activities, particularly their exploitation 
activities (Mom et al., 2007), was also found to increase their participation, according to Goh 
(2002) and May et al. (2005).  
Moreover, the time available to managers was identified as a determinant of knowledge 
sharing in two of the articles reviewed (Riege, 2005; Singh Sandhu et al., 2011). In the view 
of these authors, managerial knowledge sharers and knowledge recipients usually do not have 
enough time to identify important knowledge for sharing or to interact with one another.  
In addition to time, Riege (2005) mentioned the need among managers for spaces and 
appropriate formal or informal infrastructures dedicated to knowledge sharing activities.  
Finally, Minbaeva et al. (2003) noted that when managers share the same values or system 
of values, they show greater willingness to share knowledge amongst themselves.  
Organizational determinants  
Where the organizational determinants of knowledge sharing are concerned, our review 
examined the following components: organizational structure; leadership; organizational 
culture; organizational climate; information and communication technologies; internal 
communication; forward-looking manpower planning; training; and performance 
orientation.  
The structural form of organizations as a determinant of knowledge sharing in organizations 
was examined in two articles (Chen & Hsieh, 2015; Riege, 2005). Organizational structure 
can mean a given organization’s centralized or decentralized management (Chen & Hsieh, 
2015), its hierarchal structure, or its size (Riege, 2005). Smaller organizations having a 
decentralized management and little in the way of hierarchy constitute settings that are 
conducive to knowledge sharing.  
In addition to structure, the leadership demonstrated by upper management was identified as 
a determinant of knowledge sharing in eight articles (Lemay et al., 2012; Rinfret et al., 2010). 
Leadership was seen as coming into play as a determinant whenever upper management: has 
a clear vision of organizational changes (Taylor & Wright, 2004); promotes or fosters 
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knowledge sharing (Béliveau, 2011; Goh, 2002; Lin & Lee, 2004); clearly communicates the 
benefits of knowledge sharing (Lin & Lee, 2004; Riege, 2005); and has a well-defined 
knowledge sharing strategy (Goh, 2002; Ward & Wooler, 2010).  
In our review, organizational culture was identified as an organizational determinant of 
knowledge sharing in five articles (Béliveau, 2011; Chen & Hsieh, 2015; Goh, 2002; Riege, 
2005; Taylor & Wright, 2004). Organizational culture was said to have an impact when, 
above all, it is: geared toward learning from mistakes (Taylor & Wright, 2004); encourages 
collaboration between members of an organization with a view to solving problems (Goh, 
2002; Riege, 2005); and is a vector of continuous improvement (Goh, 2002; Riege, 2005).  
Addition to organizational culture, the organizational climate – i.e., the organizational 
conditions that have repercussions on social conditions and that influence the perception and 
attitudes of managers – was identified as constituting a determinant of knowledge sharing by 
Béliveau (2011). If the organizational climate is positive, knowledge sharing will occur to a 
greater extent.  
The presence and use of information and communications technologies (ICTs) in an 
organization were shown to be determinants of knowledge sharing in five of the articles 
figuring in our review (Chen & Hsieh, 2015; Goh, 2002; Patalas-Maliszewska, 2015; Singh 
Sandhu et al., 2011). In order for ICTs to facilitate knowledge sharing, IT systems and 
processes must be fully integrated with one another, fit must be achieved between 
individuals’ needs and IT systems, and training must be provided to employees so as to 
familiarize them with these tools and practices (Riege, 2005; Singh Sandhu et al., 2011). For 
example, mobile technology use as a determinant of knowledge sharing by managers was 
validated by Patalas-Maliszewska (2015).  
Furthermore, internal communication, which refers to the exchange of information 
(Minbaeva et al., 2003) – top-down or bottom-up – as well as its format (verbal/written) 
(Riege, 2005), was also identified as a determinant of managerial knowledge sharing in five 
of the articles reviewed (Fowler & Pryke, 2003; May et al., 2005; Minbaeva et al., 2003; 
Riege, 2005; Szabó & Csepregi, 2011). 
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Concerning human resource management, forward-looking manpower planning was seen as 
serving to not only foresee retirements but also to anticipate the hiring of new managers and 
oversee their orientation, training and integration into the organization – all of which 
contributes to the sharing of knowledge by more experienced managers (Béliveau, 2011). 
This determinant was analyzed by one of the articles we reviewed.  
Furthermore, the existence of continuing professional development or a manager training 
system within an organization was identified as a determinant of knowledge sharing in four 
of the articles reviewed (Cabrera-Suárez et al., 2001; Fowler & Pryke, 2003; Goh, 2002; 
Minbaeva et al., 2003). According to these researchers’ findings, training within an 
organization stimulates the sharing of knowledge.  
Finally, the performance orientation of organizations was identified as a determinant of 
knowledge sharing in four articles (Björkman et al., 2004; Minbaeva et al., 2003; Taylor & 
Wright, 2004; Szabó & Csepregi, 2011). The more an organization’s managers are aware of 
the importance and impact of the sharing of their knowledge on their organization’s 
performance (Björkman et al., 2004), the more such sharing will occur. 
As is shown by the findings presented in Table 3-2 (see Appendix), analysis of knowledge 
sharing determinants in respect of the tacit or explicit nature of knowledge has, until now, 
occurred to only a very small extent. All of the individual determinants identified in our 
review were examined in relation to knowledge in general, with no distinction being made 
as to type. Where organizational determinants are concerned, only the performance 
orientation (Björkman et al., 2004) was examined in terms of being a determinant of explicit 
knowledge. In contrast, leadership (Béliveau, 2011), organizational climate (Béliveau, 2011), 
forward-looking manpower planning (Béliveau, 2011), organizational culture (Béliveau, 
2011), and training (Cabrera-Suárez et al., 2001) were examined in terms of constituting 
















Goh, (2002); Minbaeva et al., (2003); 
Ipe, (2003); Riege, (2005); Singh 
Sandhu et al., (2011); Chen & Hsieh, 
(2015) 




Chen & Hsieh, (2015); Olatokun & 
Nwafor, (2012); Tangaraja et al., 
(2015); Howse, (2005); Singh Sandhu 
et al., (2011); Taylor & Wright, 
(2004); Richards & Duxbury, (2015); 
Chen & Hsieh, (2015)  
Expected relationships  Both 
Chen & Hsieh, (2015); Chai et al., 
(2012); Tangaraja et al., (2015) 
Public service motivation Both 
Tangaraja et al., (2015); Chen & 
Hsieh, (2015) 
Tasks and managerial 
support  
Both Howse, (2005) 
Knowledge as a source of 
power  
 
Both Chen & Hsieh, (2015); Riege, (2005) 
Social networks  
 
Both 
Szabó & Csepregi, (2011); Girard, 
(2005); Riege, (2005); Singh Sandhu 
et al., (2011); Szabó & Csepregi, 
(2011); Tangaraja et al., (2015) 
Björkman et al., (2004); Ward & 
Wooler, (2010) 
Level of education Both 
Michalopoulos & Psychogios (2003), 
Riege, (2005) 
Manager’s qualities  Both 
Minbaeva et al., (2003); Szabó & 
Csepregi, (2011); Riege, (2005) 
Capacity for absorbing and 
retaining knowledge  
Both Goh, (2002); May et al., (2005) 
Trust Both 
Tangaraja et al., (2015); Riege, 
(2005); Singh Sandhu & al, (2011); 
Dhanaraj et al., (2004) 
Time for sharing 
knowledge 
Both 
Singh Sandhu et al., (2011); Riege, 
(2005) 
Sharing the same system of 
values  
Both Minbaeva et al., (2003) 
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Access to spaces and 
infrastructures appropriate 
to knowledge sharing 
Both Riege, (2005) 
Nature of manager’s 
activities 
Both Mom et al., (2007) 
Organizational determinants 
Leadership  Both; Tacit (1) 
Lemay et al., (2012); Rinfret et al., 
(2010); Taylor & Wright, (2004); 
Goh, (2002); Lin & Lee, (2004); 
Béliveau, (2011); Riege, (2005); 
Ward & Wooler, (2010) 
Organizational climate  Tacit Béliveau, (2011) 
Forward-looking manpower 
planning  
Tacit Béliveau, (2011) 
Organizational culture  Both; Tacit (1) 
Béliveau, (2011); Taylor & Wright, 
(2004); Goh, (2002); Riege, (2005); 





Chen & Hsieh, (2015); Singh Sandhu 
et al., (2011); Goh, (2002); Riege, 
(2005); Patalas-Maliszewska, (2015) 
Training Both; Tacit (1) 
Goh, (2002); Minbaeva et al., (2003); 
Fowler & Pryke, (2003); Cabrera-
Suárez et al., (2001) 
Internal communication  Both 
Minbaeva et al., (2003); Riege, 
(2005); Fowler & Pryke, (2003); 
Szabó & Csepregi, (2011); May et al., 
(2005) 
Performance orientation  Both; Explicit (1) 
Taylor & Wright, (2004); Minbaeva 
et al., (2003); Björkman et al., (2004); 
Szabó & Csepregi, (2011) 
Organizational structure  Both Riege, 2005; Chen & Hsieh, (2015) 
 
3.3 Discussion and conclusion  
 
This study reviewed 57 articles published over a 20-year period on the subject of managers’ 
knowledge (see Table 3 in the Appendix). These articles were written by more than 128 
authors hailing from several different countries. In these articles, research was conducted 
predominantly in the private sector, with quantitative approaches being adopted for the most 
part. These analyses offer evidence that a range of definitions and conceptualizations of 
knowledge currently exists (Karagoz et al., 2016; Monavvarian & Kasaei, 2007). They also 
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bring out how knowledge is located both within individuals and organizations (Monavvarian 
& Kasaei, 2007; Rinfret et al., 2010) and can be tacit, implicit or explicit in nature (Gao et 
al., 2008; Légaré, 2014; Lemay et al., 2012). Both knowledge management and knowledge 
sharing have given rise to a broad range of conceptualizations. Concerning knowledge 
management in particular, five perspectives could be distinguished in terms of, respectively, 
practices, processes, organizational learning, managers’ viewpoints, and the nature of the 
knowledge involved – i.e., “hard” or “soft.” For its part, knowledge sharing was viewed as 
either an activity or a process, with some authors confusing this concept with that of 
knowledge transfer, which in fact constitutes one aspect of sharing. The abundance of 
definitions brought to light by this review presents a challenge to the research community 
which, following the example of Tangaraja et al. (2016) and Pemsel et al. (2014), must further 
investigate the definition of these various concepts in order to more fully distinguish their 
respective nuances and better gauge their implications for research in specific contexts.  
In addition to highlighting the diversity of conceptions surrounding knowledge, knowledge 
management and knowledge sharing, this study has shed light on 16 individual determinants 
and nine organizational determinants of knowledge sharing, along with three individual 
determinants and nine organizational determinants of knowledge management. These 
determinants were examined in the private sector (e.g.: Lin & Lee, 2004; Rodan, 2002; 
Tippmann et al., 2014) or the public sector (e.g.: Barrette et al., 2007; Chen & Hsieh, 2015; 
Girard, 2005). Our review has also served to produce a synthesis of individual and 
organizational determinants that provides a basis for proposing various models or 
comprehensive frameworks concerning managers’ knowledge sharing and management. In 
keeping with the recommendation of Tangaraja et al. (2015), empirical research on 
managers’ knowledge should now be undertaken with the aim of developing and testing such 
models and comprehensive frameworks.  
Furthermore, future research should make a priority of focusing on the public sector and tacit 
knowledge, since few studies have until now been conducted in this sector or involving this 
type of managerial knowledge. These variables could well serve to differentiate in respect of 
the effectiveness, meaning and intensity of the determinants of knowledge sharing and 
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management, (Becerra et al., 2008; Bock et al., 2005; Chumg et al., 2015; Hau et al., 2013; 
Park et al., 2015; Schoenherr et al., 2014; Suppiah & Sandhu, 2011). With the exception of 
Lemay et al. (2012), no study in this survey specifically investigated the nature of the 
essential knowledge sought by managers seeking to strengthen their competence. It is thus 
vital to conduct further research in order to identify the nature and type of this essential 
knowledge as well as the conditions that facilitate its sharing.  
3.4 Practical implications   
 
This review has served to bring out the individual and organizational determinants of 
managers’ knowledge sharing and management.  
At an individual level, by implementing mechanisms aimed at promoting knowledge, 
allocating the required time and space, and creating networks, managers can become more 
strongly motivated to share their managerial knowledge. At an organizational level, the 
commitment of upper management to promoting participative leadership will foster the 
development of determinants that are conducive to an organization’s efforts to obtain better 
managerial knowledge management and sharing; such determinants include, particularly: an 
organizational culture of collaboration and trust; a low degree of formalization; decentralized 
decision making; fluid, transparent communication; a system of ongoing education; social 
capital reinforced by external partnerships; and access to appropriate information and 
communications technologies.   
By promoting the implementation of these different precepts, organizations will be able to 
ensure the management and ongoing sharing of managers’ knowledge. So doing, they will 
also be helping to strengthen organizational memory – and thus organizational performance 
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CHAPITRE 4 : MENTORAT : PARTAGE ET ACQUISITION DES 
CONNAISSANCES TACITES MANAGERIALES DANS LE SECTEUR PUBLIC 
QUEBECOIS 
L’article 2 a été soumis à la Revue Internationale des Sciences Administratives le 2 avril 
2019. Une demande de révision de l’article a été reçue le 12 août 2019. Le processus de 
publication suit donc son cours. Le premier auteur (Miché Ouédraogo) a conçu le projet 
d’article, développer la méthodologie, procédé à la collecte auprès des mentors, à l’analyse 
des données et à la rédaction du manuscrit. La seconde auteure (Natalie Rinfret) a supervisé 
toutes les étapes du processus, donné accès au terrain de recherche au 1er auteur et partagé 










La fonction publique québécoise emploie plus de 60 000 personnes, présentes sur l’ensemble 
du territoire et réparties au sein de 20 ministères et de quelques 65 organismes (Secrétariat 
du Conseil du Trésor, 2018). C’est le plus grand employeur au Québec. Par ailleurs, elle 
n’échappe pas au bouleversement sans précédent que vit le secteur de l’emploi au Québec 
(Secrétariat du Conseil du trésor, 2012a) lié aux départs massifs à la retraite. Dans le secteur 
public, ce contexte affecte majoritairement les gestionnaires. Entre 2002 et 2012, le 
Secrétariat du Conseil du trésor (SCT) prévoyait le départ à la retraite de 62,6% des cadres, 
surtout ceux de la génération des baby-boomers (Secrétariat du Conseil du trésor, 2002, 
Secrétariat du Conseil du trésor 2018) et, selon ses anticipations, 23% des cadres actuels 
seront touchés d’ici 2022 (Secrétariat du Conseil du trésor, 2018). Cette situation entraine 
une perte des connaissances tacites détenues par ces gestionnaires et acquises tout au long de 
leur carrière (Lemay, Bernier, Rinfret et Houlfort, 2012; Rinfret, Bernier, Houlfort, Lemay 
et Mercier, 2010). D’où la nécessité d’élaborer des stratégies de partage et d’acquisition des 
connaissances tacites managériales afin d’en assurer la pérennité et de maintenir la mémoire 
organisationnelle auprès de la relève en gestion (Secrétariat du Conseil du trésor, 2018).  
Les connaissances tacites impliquent les connaissances personnelles issues des acquis 
expérientiels et des pratiques des individus (Lamari, 2010). Elles ont un caractère intangible, 
abstrait, intégré (Singh Sandhu, Kishore et Umi Kalthom, 2011) et sont difficiles à codifier 
(Légaré, 2014). Elles englobent également les connaissances implicites, c’est à dire les façons 
de faire, les comportements, les modes d’emploi (idiosyncrasie), soient les connaissances 
partagées et comprises par des personnes ou des groupes qui ne veulent ou ne peuvent pas 
les exprimer explicitement (Frappaolo, 2008; Gao, Li et Clarke, 2008; Lemay et al., 2012 ; 
Li et Gao, 2003). Au regard de leur nature complexe, les connaissances tacites sont difficiles 
à identifier, à partager et à acquérir dans les organisations (Panahi, Watson et Partridge, 2013; 
Ranucci et Souder, 2015). Pourtant, leur importance dans le renforcement des compétences 




Le mentorat, décrit comme une relation de développement entre un gestionnaire expérimenté 
(le mentor) et un moins expérimenté (le mentoré) et favorisant le développement individuel 
de ce dernier (Kram, 1985), se présente comme un mécanisme idéal pour le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites (Chen et Vogel, 2016; Harvey, 2012;  Pruett, 2020; 
Swap, Leonard et Mimi Shields, 2001). Selon Guay (2003a), le mentorat permet d'assurer 
une prestation efficace et continue des services publics et la préservation des éléments-clés 
de la culture administrative. Ainsi, en analysant un programme mentoral pour les 
gestionnaires du secteur public québécois et en adoptant une approche qualitative 
exploratoire, la présente recherche vise à identifier les connaissances tacites partagées aux 
jeunes gestionnaires du secteur public, de même que les conditions et les mécanismes 
favorisant le partage et l’acquisition de ces connaissances. 
4.1 Le mentorat  
Avant d’explorer le mentorat comme mécanisme de partage et d’acquisition des 
connaissances tacites, il convient, dans un premier temps, de le définir. Il existe plus d’une 
cinquantaine de définitions du mentorat (Crisp et Cruz, 2009; Eller, Lev et Feurer, 2014; 
Garvey, Garvey, Stokes et Megginson, 2017). Les premiers travaux de recherche sur le 
mentorat ont été effectués par Kram (1980). Dans son étude préliminaire sur les 
gestionnaires, Kram (1985) décrit le mentorat comme une relation de développement entre 
un gestionnaire âgé (le mentor) et un plus jeune (le mentoré), favorisant le développement 
individuel de ce dernier. D’autres définitions plus courantes conçoivent le mentorat comme 
une relation d’un à un (Bayley, Chambers et Donovan, 2016; Jones et Brown, 2011; 
Reinstein, Sinason et Fogarty, 2012), intense, dans laquelle une personne chevronnée partage 
son expérience avec une autre en vue de favoriser son développement personnel et 
professionnel (Eby, 1997; Noe, Greenberger et Wang, 2002; Russell et Adams, 1997). La 
relation mentorale favorise ainsi l’apprentissage, le partage des connaissances et de 
l’expertise (Guay, 2003b) de manière volontaire (Cuerrier, 2004), à travers un soutien 
instrumental ou professionnel et psychologique (Eby, 1997).  
Plusieurs écoles de pensées sur le mentorat sont présentes dans la littérature. On retrouve le 




2013; Naweed et Ambrosetti, 2015; Ramaswami et Dreher, 2011). Le mentorat hiérarchique, 
le plus traditionnel, est adopté lorsque le mentor est plus expérimenté que le mentoré, ou en 
possession de connaissances exclusives (Jones et Brown, 2011). Cette forme de mentorat qui 
dépeint le mentor comme étant dans une position supérieutre à celle du mentoré semble 
souvent plus efficace, même si elle peut être source de dérives, comme la manipulation du 
mentoré par le mentor (Eby, McManus, Simon, et Russell, 2000). Le mentorat inverse est 
une forme de mentorat dans laquelle les collaborateurs juniors partagent de nouveaux 
concepts, tendances et connaissances sur les technologies avec leurs collègues séniors, moins 
en phase avec celles-ci et les concepts émergents (Chaudhuri et Ghosh, 2012; Chen, 2013). 
Le mentorat réciproque, quant à lui, est une relation dans laquelle les mentor et mentoré 
occupent une position de même niveau (Stephenson, 2014).  Cependant, ce type de mentorat 
ne convient pas lorsque, par exemple, le mentoré est nouveau dans l’organisation ou 
inexpérimenté (Allen, 2007; Heirdsfield, Walker, Walsh et Wilss, 2008). Une dernière forme 
de mentorat est le mentorat asymétrique dans lequel les deux membres de la dyade 
reconnaissent, concomitamment, qui est la personne expérimentée (Naweed et Ambrosetti, 
2015). Cette dernière dirige la relation, mais le mentorat est négocié et organisé de manière 
à ce que les besoins du mentoré et du mentor soient identifiés et pris en compte (Eby, Rhodes 
et Allen, 2007; Naweed et Ambrosetti, 2015). 
De plus, deux processus de mise en œuvre du mentorat se distinguent : le mentorat informel 
et le mentorat formel (Cuerrier, 2004; Guay et Lirette, 2003; Hamburg, 2013). Le premier 
résulte d’une relation naturelle, volontaire et spontanée entre le mentoré et le mentor (Guay 
et Lirette, 2003), généralement mis en place à l’initiative du mentoré (Guay et Lirette, 2003; 
Hamburg, 2013). Le second, quant à lui, est organisé, soutenu et structuré par l’organisation 
visant l’optimisation de la relation afin de permettre au mentoré de se développer (Cuerrier, 
2004; Guay et Lirette, 2003). Dans ce processus formel, les objectifs de la relation sont 
clairement établis dès le début, les résultats sont mesurables, le transfert des connaissances 
est spécifié et les critères d’admissibilité et de pairage sont définis au préalable (Guay et 




Le mentorat présente des avantages aussi bien pour le mentoré, le mentor que l'organisation 
(Brien et Hamburg, 2014; Craig, Allen, Reid, Riemenschneider et Armstrong, 2013; Eby et 
al., 2008; Murphy et Kram, 2014). Pour le mentoré, le mentorat représente un excellent 
moyen d’apprentissage pour développer ses compétences, promouvoir sa carrière, accroître 
sa satisfaction au travail et réduire son stress (Cuerrier, 2004). Il est également une source de 
changement de son comportement, d’amélioration de sa motivation, de sa santé au travail 
(Eby, Allen, Evans et DuBois, 2008) et de sa rétention au sein de l’organisation (Craig, Allen, 
Reid, Riemenschneider et Armstrong, 2013). Pour le mentor, la participation à un programme 
de mentorat permet le développement de son réseau, un accroissement de sa satisfaction au 
travail, un épanouissement personnel lié à la perception d’avoir été utile à autrui (Bozionelos, 
2004; Collins, 2004; Ehrich et Hansford, 2008) et, ultimement, une promotion et un meilleur 
salaire (Johnson et Ridley, 2018; Reinstein et al., 2012). Pour l’organisation, les avantages 
se concentrent autour du développement des ressources humaines, de l’amélioration de la 
productivité, du développement des talents à l’interne et de l’identification des futurs leaders 
(Bozeman et Feeney, 2009; Johnson et Ridley, 2018; Wanberg, Welsh et Hezlett, 2003).   
4.2 Le partage et l’acquisition des connaissances dans le cadre du mentorat  
 
Il existe dans la littérature plusieurs cadres d’analyse de la création et de la gestion des 
connaissances. Par exemple, le modèle SECI, proposé par Nonaka et Takeuchi (1995) et 
revisité par Nonaka et Toyama (2015), offre une vision dynamique de la création de la 
connaissance et de la dualité entre les connaissances tacites et explicites. Selon ce modèle, la 
création des connaissances au sein des organisations est un processus cyclique, en spirale, à 
quatre composantes (la socialisation, l’externalisation, la combinaison et l’internalisation) 
qui, ensemble, décrivent comment les connaissances peuvent être créées, combinées, 
converties et partagées au sein des organisations. D’autre part, Kolb (1984) a développé une 
théorie de l'apprentissage par l'expérience, selon laquelle la connaissance est créée par la 
transformation de l'expérience. Tout comme le modèle SECI, Kolb (1984) présente 
l'apprentissage par l'expérience comme un processus cyclique, combinant quatre 




l’expérimentation active). Ainsi, les expériences immédiates ou concrètes constituent la base 
des observations et des réflexions. Ces réflexions sont assimilées et distillées en concepts 
abstraits à partir desquels de nouvelles connaissances peuvent être mises en application. Le 
modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) et la théorie de l'apprentissage par l'expérience 
de Kolb (1984) dénotent tous deux, la nécessité de l’interaction entre les individus comme 
levier du partage et de l’acquisition des connaissances. Dans cette perspective, le mentorat, 
utilisé comme processus de socialisation au sein des organisations et considéré comme le 
plus ancien moyen de partage et d’acquisition des connaissances (Bello et Mansor, 2013; 
Fleig-Palmer et Schoorman, 2011), permet d’observer les mécanismes de partage et 
d’acquisition des connaissances sollicitées dans la dynamique dyadique.  
Jusqu’à maintenant, les recherches sur le mentorat dans le secteur public se sont 
essentiellement concentrées sur ses effets, que ce soit pour le mentoré, le mentor, 
l’organisation ou les services aux citoyens (Bozeman et Feeney, 2007; Ehrich et Hansford, 
2008; Houdé 2010; Pruett, 2020), ou encore sur ses facteurs de succès (Bozeman et Feeney, 
2009; Lindbo et Shultz, 1998). Aussi, des recherches récentes se sont attardées à l’utilisation 
de nouveaux outils, comme les nouvelles technologies de l’information et de la 
communication, dans la pratique mentorale (Baumann et Schachtner, 2020). D’autres ont 
examiné le processus de mise en œuvre d’un programme de mentorat et son impact sur les 
participants (Buddhapriya, 2017). Parmi elles, peu se sont consacrées à l’identification des 
déterminants du partage (Curtis et Taylor, 2018; Dalkir, 2010; Pruett, 2020) et de 
l’acquisition des connaissances tacites managériales (Fleig-Palmer et Schoorman, 2011; 
Harvey, 2012).  Ainsi, l'hypothèse selon laquelle le mentorat est un processus par lequel les 
connaissances tacites sont partagées par le mentor et acquises par le mentoré (Kram, 1985) a 
un soutien empirique limité dans la littérature sur le mentorat, en général (Fleig-Palmer et 
Schoorman, 2011; Lankau et Scandura, 2007; Manaf, Harvey, Armstrong, et Lawton, 2020), 
et dans la littérature sur la gestion des connaissances, en particulier (Fleig-Palmer et 
Schoorman, 2011; Gallupe, 2001). Au surplus, certaines recherches ont mis en lumière la 
particularité du secteur public, notamment en ce qui a trait à l’imputabilité des gestionnaires 
et l’interface entre le politique et l’administratif. Ce contexte particulier colore les 




de mentorat (Ritchie et Connolly, 1993) et aucune recherche n’a identifié les connaissances 
tacites essentielles au renforcement des compétences managériales des gestionnaires publics 
(Harvey, 2012; Tangaraja, Rasdi, Ismail et Samah, 2015).  
Que ce soit en Finlande (Laiho et Brandt, 2012) ou au Québec (Harvey, 2012), des 
gouvernements privilégient le mentorat comme stratégie de partage des connaissances tacites 
entre les générations de travailleurs (Chen et Vogel, 2016; Hamburg, 2013; Harvey, 2012; 
Laiho et Brandt, 2012; Lankau et Scandura, 2002; Swap et al., 2001). Généralement, dans 
les organisations trois générations se côtoient : les baby-boomers (nés entre 1946 et 1966), 
la génération X (née entre 1967 et 1979), la génération Y (millénaux) (née après 1979). Ces 
générations sont des groupes d'individus nés et vivant simultanément qui partagent des 
connaissances et des expériences collectives qui ont influencé leurs pensées, attitudes, 
valeurs, croyances et comportements (Clark, 2017; Hamidullah, 2015). Cette présence de 
plusieurs générations dans un même environnement de travail est appelée main-d'œuvre 
multigénérationnelle (Hamidullah, 2015; Pruett, 2020; Sánchez et Kaplan, 2014; Secrétariat 
du Conseil du trésor, 2018). Ainsi, au regard des départs massifs à la retraite des gestionnaires 
du secteur public du Québec provenant de la génération des baby-boomers et compte tenu de 
la nécessité du développement accéléré des compétences de la relève en gestion, à travers le 
partage et l’acquisition des connaissances tacites, la présente étude se donne deux objectifs. 
D’une part, identifier les types de connaissances managériales tacites que les gestionnaires 
des générations X et Y souhaitent acquérir et, d’autre part, les conditions et mécanismes 
favorisant le partage et l’acquisition de ces connaissances dans une relation mentorale 
intergénérationnelle.   
4.3 Méthodologie  
 
Pour répondre à ces objectifs, la méthode de l’étude de cas semble la plus appropriée (Yin, 
2017). En effet, une étude de cas permet d’examiner un phénomène dans un contexte 
particulier, surtout lorsqu’il s’agit d’un phénomène complexe (Yin, 2017), comme l’analyse 
des connaissances tacites et des mécanismes et conditions de leur partage et acquisition dans 




L’étude de cas permet ainsi la mise à jour de phénomènes, de processus, dont la 
compréhension enrichit la théorie (Ayerbe et Missonier, 2007). Cette recherche étant 
exploratoire, il est également pertinent de choisir comme cadre la théorisation ancrée et la 
démarche d’analyse inductive qui en découle (Strauss et Corbin, 1997). L’analyse inductive 
permettra, de manière systématique, de classifier et d’interpréter les données issues de 
différentes opinions et perspectives sur notre question de recherche (Glaser et Strauss, 1967; 
Straus et Corbin, 1990). 
4.3.1 Le choix du cas  
Cette étude s’intéresse à un programme gouvernemental de développement du leadership. Ce 
programme associe du mentorat formel et structuré à de la formation axée sur le 
développement du leadership. Ce programme s’adresse à la relève en gestion dans le secteur 
public québécois et est d’une durée de 20 mois. L’originalité de ce programme est qu’il 
associe deux générations de gestionnaires, dans un contexte de départ massif à la retraite et 
est orienté sur le partage des connaissances tacites. Le choix d’un programme de mentorat 
formel pour analyser les connaissances tacites de même que les conditions et mécanisme de 
partage et d’acquisition se justifie par le fait que dans un processus formel et structuré de 
mentorat, les critères d’admissibilité au programme et de pairage sont définis, les objectifs 
de la relation sont clairement établis, les besoins en termes de partage et d’acquisition des 
connaissances sont identifiés et les résultats sont plus faciles à mesurer (Guay et Lirette, 
2003; Hamburg, 2013). Le choix d’un seul cas pour cette étude est pertinent et permet de 
répondre aux questions de recherche (Yin, 2017). 
4.3.2 Collecte de données  
Une fois le programme de mentorat complété, des entrevues semi-dirigées d’une durée 
moyenne d’une heure ont été réalisées auprès des mentorés et des mentors. Selon Patton 
(2014), les entrevues semi-structurées permettent d’investiguer sur un sujet en profondeur 
tout en offrant aux répondants de s’exprimer sur ce qu’ils jugent important, dans leurs propres 




guide d’entrevue à l’intention des mentorés est constitué de trois sections, à savoir : la 
découverte du contexte des postes de gestion de niveau supérieur et les compétences de 
gestion requises, les connaissances sollicitées auprès des mentors et les conditions et 
mécanismes favorisant le partage et l’acquisition des connaissances. Le guide d’entrevue des 
mentors est également constitué de trois sections, à savoir : les compétences de gestion 
sollicitées par les mentorés, les connaissances de gestion partagées et les conditions et 
mécanismes qui favorisent le partage et l’acquisition de ces connaissances.  
Les données ont été collectées auprès de 52 mentorés et de 11 mentors participants à ce 
programme de mentorat gouvernemental. Les mentorés (26 hommes et 26 femmes) sont âgés 
en moyenne de 42,13 ans. À leur entrée dans le programme, ils étaient gestionnaires de 
premier niveau à la fonction publique québécoise. Ils proviennent de 26 ministères et 
organismes, répartis dans huit régions du Québec. Ils ont, en moyenne, 13,94 années 
d’expérience dans la fonction publique et occupent leur poste de gestion depuis 2,6 ans.  Les 
mentors participant à cette recherche sont au nombre de 11 (4 femmes et 7 hommes). Ils ont, 
en moyenne, 58 ans, détiennent 30 années d’expérience de travail, dont une vingtaine en 
gestion et proviennent de huit ministères et trois organismes du gouvernement du Québec. 
Ils sont tous titulaires d’un emploi supérieur et travaillent dans les villes de Québec et 
Montréal. Ils sont mentors depuis 6,6 ans, en moyenne, mentorant trois gestionnaires chacun 
depuis le début de leur engagement dans le programme.  
Comme on peut le constater sur la base des moyennes d’âge, les mentorés et les mentors 
appartiennent à la génération X ou Y et la génération des baby-boomers, respectivement.  
4.3.3 Procédure 
L’ensemble de la démarche a été validé par le comité éthique de l’École nationale 
d’administration publique. Les différentes entrevues ont été retranscrites de manière 
anonyme dans des fichiers Microsoft Word 2013 et exportées sur le logiciel Nvivo 11 pour 
la codification et l’analyse. L’analyse des données, basée sur une démarche qualitative 
inductive s’est effectuée de façon systématique, classifiant, comparant et interprétant les 
données (Glaser et Strauss, 1967; Straus et Corbin, 1990; Suddaby, 2006), facilitant ainsi 




Suivant les recommandations de Thomas (2006), le processus de codification des données 
brutes utilisé est directement lié à l’objectif de recherche et, ainsi, elles ont été regroupées en 
deux catégories : les connaissances tacites managériales essentielles au développement et à 
la pratique du métier de gestion des jeunes cadres et les conditions et mécanismes favorisant 
leur partage et acquisition. Une lecture initiale des transcriptions a permis d’identifier des 
paragraphes dans le texte se rattachant à chacune de ces deux catégories (Miles, Huberman 
et Saldana, 2013; Thomas, 2006). Par la suite, des étiquettes ont été attribuées à ces 
paragraphes pour créer des codes (Miles et Huberman, 1994) qui ont fait consensus entre les 
chercheurs. Les codes décrivant une idée similaire ont été regroupés en sous-thèmes. Ainsi, 
la première catégorie, à savoir les types de connaissances tacites managériales partagés, 
englobe six codes regroupés sous trois sous-thèmes : l’environnement organisationnel de la 
fonction publique, la gestion et la perception de soi comme gestionnaire au sein de la fonction 
publique. La seconde catégorie concerne les mécanismes et conditions favorisant le partage 
et l’acquistion des connaissances tacites managériales et regroupe 14 codes, sous trois sous-
thèmes : la nature de la relation mentorale, les conditions de succès et les mécanismes de 
partage et d’acquisition des connaissances tacites. Au total, 656 passages ont été codifiés. La 
saturation théorique, qui intervient lorsque de nouveaux éléments cessent d'émerger de la 
codification des données collectées (Fusch et Ness, 2015; Nascimento, Souza, Oliveira, 
Moraes, Aguiar et Silva, 2018), a été observée après la codification des entretiens de 45 
mentorés et de huit mentors.  
Afin d’assurer la fiabilité des résultats, un second chercheur a effectué une codification d’un 
échantillon de 10 entrevues de mentorés et de 2 entrevues de mentors, en utilisant les codes 
préalablement identifiés (Ravitch et Carl, 2015; Thomas, 2006). Une correspondance de 
98  % a été établie entre les deux codifications. Des échanges entre les chercheurs ont permis 
de corriger les différences observées. De plus, les résultats finaux des analyses ont été soumis 
à un mentor et un mentoré pour lecture, commentaires et validation (Miles et al., 2013; 
Ravitch et Carl, 2015; Thomas, 2006). 
En ce qui concerne la généralisation des résultats, il convient de préciser qu’une étude de cas, 
telle que réalisée dans cette recherche, vise plutôt une généralisation analytique (Ayerbe et 




l’enrichissement théorique, autrement dit, à renforcer les théories existantes (Bryman, Bell, 
Chandon, Wansink, Laurent, Denscombe, Thornhill, 2003). 
  
 
4.4 Résultats  
 
Les principaux résultats sont regroupés sous les deux catégories retenues à savoir les 
connaissances tacites managériales partagées et acquises, ainsi que les mécanismes et 
conditions qui les favorisent.   
4.4.1 Les types de connaissances tacites managériales partagées et acquises  
Afin de renforcer ou de permettre le développement des compétences des mentorés, plusieurs 
types de connaissances tacites de gestion sont partagées par les mentors et acquises par les 
mentorés. Ces connaissances concernent l’environnement organisationnel de la fonction 
publique, la gestion et la perception de soi comme gestionnaire au sein de la fonction 
publique.  
• L'environnement organisationnel de la fonction publique  
Dans l’exercice de leur fonction, les cadres séniors ont développé deux niveaux de 
connaissances tacites concernant l’environnement de la fonction publique qu’ils ont partagé 
à leur mentoré, soit des connaissances liées aux volets politique et administratif de la fonction 




publique. Les connaissances liées au premier volet concernent essentiellement le sens 
politique que doivent démontrer les gestionnaires de haut niveau ou les titulaires d’un emploi 
supérieur pour réussir leur mission. Le sens politique, selon le Secrétariat du Conseil du trésor 
(2012b), renvoie à la capacité du gestionnaire à décoder la réalité politique formelle et 
informelle de son organisation et à son intervention stratégique pour influer les décisions. Un 
mentoré mentionne l’acquisition de ces connaissances comme suit :  
« J’ai appris que parfois, même si le message de la haute direction semble être en 
décalage par rapport à ce qui se vit dans l’action, je dois tenir compte du fait que les 
hautes sphères doivent prendre en compte les considérations politiques » (Un 
mentoré). 
Un autre mentoré illustre ses connaissances acquises sur le sens politique comme suit : 
« À travers le mentorat, je me sens mieux outillé pour comprendre l’interface politico-
administrative, je vois mieux l’organisation dans son ensemble, je comprends qu’il faut 
faire preuve de tact, de doigté, savoir négocier, être plus subtil dans son approche » 
(Un mentoré).  
Le sens politique réfère également à la capacité du gestionnaire à gérer son réseau de contacts 
au sein et en dehors de l’administration publique. Le gestionnaire doit ainsi savoir concilier 
toutes les formes de relations pour l’atteinte de la mission qui lui est confiée. 
Les connaissances liées au second volet réfèrent à l’administration publique, elle-même. En 
effet, la relation mentorale permet aux mentorés d’apprendre que plus on monte dans la 
hiérarchie, plus la réalité de l’appareil administratif de l’État est complexe. Cette complexité 
renvoie au fait que le gestionnaire, dans l’accomplissement de son travail, doit savoir gérer 
les interconnexions et dépendances que sa direction entretient avec les autres directions de 
son ministère, tout autant que celles que son organisation entretient avec les autres ministères 
ou organismes. Un mentoré exprime cet apprentissage et l’acquisition des connaissances de 
la façon suivante :  
« À travers le programme, j’ai été sensibilisé par mon mentor sur le fait qu’il faut 
savoir évoluer dans des contextes interministériels, qu’il faut savoir utiliser son réseau 





• La gestion  
Les mentorés reconnaissent que pour occuper un emploi supérieur au sein de la fonction 
publique, les gestionnaires doivent disposer de plusieurs connaissances de gestion et les 
connaissances acquises sont, entre autres : les connaissances d’ordre stratégique, celles liées 
à l’organisation personnelle et celles liées aux compétences essentielles à la gestion publique. 
Les connaissances d’ordre stratégique concernent les stratégies gagnantes à adopter afin de 
maximiser l’atteinte des objectifs comme le note un jeune gestionnaire : 
« Maintenant, je comprends mieux comment atteindre les objectifs fixés par la 
hiérarchie tout en me préoccupant d’introduire le changement dans mon équipe, de 
savoir soutenir les deux sens à la fois ».  
Les connaissances de gestion acquises renvoient à l’organisation personnelle, en apprenant à 
identifier les tâches liées à la gestion et à se focaliser sur celles-ci, tel que mentionné par un 
des mentorés : 
 « J’ai également appris à déléguer davantage à mon équipe et à m’éloigner du terrain, 
de l’opérationnel. J’ai appris à prendre de la distance avec mon rôle spontané de 
“super professionnelle” ».  
En ce qui a trait aux connaissances essentielles à la gestion publique partagées par les mentors 
et acquises par les mentorés, elles réfèrent à un ensemble de compétences comme la gestion 
des ressources humaines, la gestion financière, la communication, le jugement, l’esprit de 
synthèse, la capacité d’analyse et la conciliation travail-famille. La multitude de compétences 
qu’exigent les emplois supérieurs dans la fonction publique est relatée par une jeune 
gestionnaire :  
« J’ai compris qu’il est important de varier ses expériences et faire preuve d’agilité. Il 
faut développer des compétences en gestion des ressources humaines, en gestion des 
finances, des opérations, etc. […] On développe des compétences de gestion et pas 
seulement une expertise dans un de ces domaines ». 
• La perception de soi  
Les mentorés disent avoir retiré de leur relation avec leur mentor une meilleure perception 




fonction publique. En effet, malgré la complexité des emplois supérieurs au sein de 
l’administration publique, ils considèrent que, suite au mentorat, ils ont développé la capacité 
d’assumer ces responsabilités, ce qui est mis en exergue par une jeune gestionnaire :  
 « J’ai fait du chemin sur le plan de la confiance. Je me sens plus compétente à mon 
niveau de gestion et je suis prête à assumer des fonctions plus élevées si le défi est 
intéressant » (Un mentoré). 
Un autre mentoré mentionne l’amélioration de sa perception de soi comme gestionnaire 
dans la fonction publique en ces termes :  
« Le programme a concrètement alimenté ma confiance en moi, j’ai gagné plus de 
confiance en ma personne et mes capacités tout au long des 20 mois » (Un mentoré).  
4.4.2 Les mécanismes et conditions favorisant le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites managériales 
La deuxième catégorie de l’analyse renvoie aux mécanismes et conditions qui favorisent le 
partage et l’acquisition des connaissances tacites managériales dans la relation mentorale. 
Les trois sous-thèmes qui y sont associés sont présentés ci-dessous.  
• La nature de la relation mentorale  
La relation mentorale favorise le partage et l’acquisition des connaissances tacites lorsqu’elle 
est à la fois structurée et flexible. La structure renvoie aux principes de fonctionnement de la 
relation, arrêtés conjointement par le mentor et le mentoré, ce qui se fait généralement lors 
de la première rencontre. La flexibilité, quant à elle, renvoie à la prédisposition des membres 
de la dyade à s’adapter et se réajuster tout au long de la relation afin de répondre aux besoins 
exprimés par le mentoré. Un mentor illustre clairement cette formule gagnante :  
« Je pense que la relation mentorale doit être relativement souple, mais elle doit 
aussi avoir une certaine structure, qui va aider au travail, à s'assurer de mettre 
en discussion les enjeux pertinents, les éléments qui vont permettre d'exposer un 






• Les conditions de succès  
Dans le cadre de leur relation, les mentors et mentorés estiment que plusieurs conditions sont 
nécessaires pour que le partage et l’acquisition des connaissances tacites soient effectifs. La 
première, est la compatibilité, c’est-à-dire le « bon fit » entre le mentor et le mentoré. Selon 
les personnes interviewées, il doit y avoir une concordance entre les membres de la dyade 
quant à leurs valeurs, croyances, style de management et parcours professionnel. Sans cette 
« chimie », les résultats peuvent être mitigés.  
La seconde condition est la confiance. En effet, la majorité des mentorés mentionnent que 
cette confiance leur a permis non seulement de recevoir, mais aussi de mettre en pratique les 
conseils et suggestions de leur mentor en rapport avec les problématiques vécues.  
Une troisième condition concerne la disponibilité du mentor et son écoute attentive. La 
plupart des mentorés qui n’ont pas apprécié leur expérience mentorale ont évoqué la question 
de la non-disponibilité du mentor.  Ces conditions sont illustrées par un mentor lorsqu’il 
affirme :  
« Qui dit régularité dans la relation mentorale dit qu'on est disponible. Le deuxième 
point je dirais que c'est l'écoute. Être centré sur le besoin de la personne, la prendre 
où elle est. . . C'est l'écoute qui nous donne l'opportunité de voir les tenants et 
aboutissants de ses préoccupations » (Un mentor). 
Une autre condition, propre aux mentors, est la générosité. Les mentorés qui expriment une 
très grande satisfaction quant aux connaissances tacites acquises auprès de leur mentor, 
l’expliquent par le goût et la volonté du mentor à partager ses connaissances et à accompagner 
la génération montante des gestionnaires de la fonction publique. Une mentorée du 
programme exprime la conditionnalité de la disponibilité du mentor en ces termes : 
« Ma mentore est une personne qui fait preuve de générosité. Elle est disponible, ne 
met pas de barrière entre nous. Elle est aussi très rassurante et concrète : toute chose 
qui m’a permis d’avoir plus confiance en elle » (Une mentorée).  
Une cinquième concerne l’engagement constant du mentoré. Les sujets à l’ordre du jour 
doivent être sous l’initiative du mentoré. Les mentorés qui affirment avoir appris davantage 




discussion à l’ordre du jour lors des rencontres et acheminaient cet ordre du jour à l’avance 
au mentor pour qu’il puisse se préparer. Ainsi, les discussions portaient sur des 
questionnements ou des défis de gestion que les mentorés rencontraient dans le cadre de leurs 
activités. En les soumettant à leur mentor, ils pouvaient alors bénéficier de leurs conseils, tel 
qu’exprimé par une mentorée :  
« Pour que la relation fonctionne, il faut que le jeune leader s’implique, qu’il sollicite 
son mentor, qu’il apporte des sujets ». 
Un autre mentoré plus pragmatique sur ce volet explique sa démarche comme suit :  
« Une semaine avant notre rencontre, j’envoyais toujours un sujet sur lequel je voulais 
discuter avec mon mentor par courriel et souvent au cours de la discussion on 
débordait sur une problématique vécue ». 
Finalement, la dernière condition qui favorise le partage et l’acquisition des connaissances 
tacites dans le cadre de la relation mentorale renvoie à la provenance organisationnelle du 
mentor et du mentoré. Plusieurs mentorés ont apprécié le fait que leur mentor ne soit pas de 
la même organisation qu’eux. Cela s’explique par le gain d’objectivité et de neutralité dans 
les discussions avec le mentor. Un des mentorés l’exprime ainsi :  
« Le point de vue de gestion apporté par mon mentor était d’un niveau supérieur et le 
fait qu’il était d’une autre organisation était très aidant. J’ai vraiment aimé son regard 
neutre, cette objectivité est une plus-value ».  
Cela peut s’expliquer aussi par le fait que les mentorés ne seraient pas à l’aise de parler de 
situations conflictuelles si le mentor faisait partie de la même organisation qu’eux. Une 
mentorée exprime sa satisfaction du fait que sa mentore soit d’une organisation différente de 
la manière suivante :  
« J’ai vraiment apprécié le fait que ma mentore vienne d’une autre organisation. Cela 
a permis non seulement d’élargir mon horizon de gestion, mais je pouvais aussi 
discuter librement des sujets qui touchaient mon organisation ». 
• Les mécanismes de partage et d’acquisition des connaissances tacites  
Le point de départ du partage et de l’acquisition des connaissances tacites managériales 




Une fois la problématique présentée, différents mécanismes se mettent en place pour que le 
partage et l’acquisition des connaissances tacites se réalisent : des démarches déductive et 
inductive, la simulation, l’observation, l’accompagnement et la mise en application des 
connaissances, suivie d’une rétroaction.  
La démarche déductive implique qu’une fois la problématique de gestion présentée par le 
mentoré, le mentor, au regard de son expérience en gestion, le fera cheminer dans une 
réflexion logique tout en mettant en lumière les enjeux réels, les parties prenantes et leurs 
préoccupations. À l’issue de cette démarche, le mentoré tirera lui-même les enseignements 
et formulera le cheminement approprié à suivre. Aux dires d’un mentor, cette démarche  
« C'est l'analyse de la situation réelle. C'est une analyse des enjeux en présence, de ce 
qui pourrait être un comportement plus souhaité, qui donne un meilleur résultat, qui 
permet au mentoré de mieux répondre aux attentes auxquelles il est confronté ».  
Dans la démarche inductive, le mentor, sur la base de son expérience, présente une situation 
de gestion similaire à celle vécue par le mentoré à laquelle il a déjà été confronté. Il lui 
présentera la démarche gagnante adoptée de même que les apprentissages effectués. Le 
mentoré s’en inspirera pour faire face à sa problématique. Une mentore présente cette 
démarche comme suit : 
« Mes expériences, je les partage avec mon mentoré […] j’ai déjà vécu ça moi 
aussi, j’avais opté pour telle et telle affaire et si je devais le refaire aujourd’hui, 
peut-être que je l’aurais fait différemment, je ne me gêne pas pour le dire ».  
La simulation, quant à elle, intervient lorsque le mentor présente une problématique de 
gestion fictive au mentoré afin d’entendre son raisonnement face à cette situation et 
l’accompagne dans la formulation d’une démarche cohérente. La simulation a l’avantage, 
d’après les mentors, de mettre en lumière les lacunes de gestion du mentoré et permet ainsi 
le partage et l’acquisition de connaissances essentielles. Un mentor décrit cette démarche 
comme suit :  
« Ça peut arriver à un moment donné qu'on illustre un cas fictif et que je lui 
demande comment il ferait ? Par exemple, je lui dis : ton gestionnaire arrive en 




information, comment tu réagis ? Les cas fictifs comme ça, ça permet par une 
autre image d'exprimer les réflexes des mentorés, comment ils raisonnent ». 
Une des expériences les plus appréciées par les mentorés est de pouvoir prendre part à un 
stage au sein de l’organisation de leur mentor, ce qui leur permet de voir leur mentor en 
action. C’est un apprentissage, un partage et une acquisition de connaissances qui résultent 
de l’observation directe du mentor comme l’exprime un jeune gestionnaire :  
« Mon mentor m’a invité dans son organisation. À l’occasion, j’ai fait des 
apprentissages sur l’interface politico-administrative, sur les relations avec le fédéral. 
J’ai assisté à des téléconférences et observé comment gérer une crise au cabinet ».  
Une autre mentorée résume son expérience en ces termes :  
« J’ai passé trois jours dans l’organisation de ma mentore et j’ai réellement apprécié 
cette expérience. Cela m’a permis de connaitre une organisation différente de la 
mienne, de connaitre une direction différente de la mienne. J’ai rencontré à l’occasion 
des gestionnaires de ma mentore. Ma mentore m’expliquait tout à mesure et revenait 
sur chaque évènement pour en discuter avec moi. J’ai partagé en live sa philosophie 
de gestion ». 
Un autre mécanisme qui facilite le partage et l’acquisition des connaissances tacites est 
l’accompagnement du mentoré par le mentor dans la réalisation de certaines tâches 
spécifiques comme, par exemple, l’élaboration du plan d’action annuel de son organisation. 
Les mentorés qui ont bénéficié de cet accompagnement affirment avoir fait d’énormes 
apprentissages. 
Finalement, que ce soit par déduction, induction, simulation, observation ou 
accompagnement, les mentorés affirment que les connaissances acquises sont consolidées 
lorsqu’ils les mettent en application au sein de leur organisation et qu’ils font un retour auprès 
leur mentor, lors de séances subséquentes, et discutent ensemble des succès et des écueils.  
4.5 Discussion et conclusion  
 
Les résultats liés aux connaissances tacites managériales partagées et acquises de même que 




à proposer un modèle (voir Figure 4-2). Ce cadre intégral de partage et d’acquisition des 





À la suite de Swap et al. (2001), Lankau et Scandura (2002), Laiho et Brandt (2012), Harvey 
(2012) et Chen et Vogel (2016), cette recherche vient confirmer que le mentorat est un moyen 
efficace pour partager et acquérir les connaissances tacites managériales dans le secteur 
public. En plus de cette confirmation, cette recherche contribue de plusieurs manières à 
l’avancement des connaissances sur le mentorat et sur la gestion des connaissances dans les 
organisations du secteur public. 
Tout d’abord, la spécificité de cette recherche réside dans l’identification des types de 
connaissances tacites partagées par les mentors et acquises par les mentorés. La première 
catégorie renvoie aux connaissances de l’environnement organisationnel, à savoir celles qui 
relèvent des volets politique et administratif spécifiques au secteur public (Riege et Lindsay, 
2006) et réfèrent à des compétences de direction, comme la vision et le sens politique 
(Secrétariat du Conseil du trésor, 2012b). Le partage de ces connaissances pourrait 




s’expliquer par le fait que les valeurs en présence, qui orientent et façonnent les pratiques et 
les attitudes des gestionnaires, sont liées au bien public (Haynes, 2015). En effet, dans le 
secteur public (Benington et Moore, 2011; Bozeman, 2007), les gestionnaires sont appelées 
à développer leur vision et leur sens politique (Block, 2016) dans le processus de création de 
la valeur publique afin que les principales préoccupations de la multiplicité des acteurs en 
présence soient prises en compte. La seconde catégorie de connaissances concerne 
spécifiquement la gestion et est étroitement liée à des compétences de réalisation et de 
relations, telles que la gestion des opérations et des projets, la collaboration et la conduite du 
changement (Secrétariat du Conseil du trésor, 2012b). Étant donné que les organisations 
publiques sont confrontées à de multiples défis d'une complexité sans précédent et oeuvrent 
dans un environnement marqué par des changements rapides aux niveaux géopolitiques, 
économiques, sociaux et environnementaux (Côté, 2014; OCDE, 2018), les connaissances 
tacites sous cette catégorie sont recherchées. Finalement, la dernière catégorie de 
connaissances partagées réfère à la connaissance de soi, de ses habilités de gestion, de ses 
forces et faiblesses. Ces compétences sont essentielles pour tout gestionnaire afin de mieux 
accomplir sa mission et de s’entourer d’une équipe complémentaire à soi (Gardner, 2014). 
Le métier de gestionnaire est complexe et l’est davantage dans le secteur public (Felício, 
Samagaio et Rodrigues, 2021). Il exige la maîtrise de plusieurs compétences de gestion 
(O'Flynn, 2007) dont l’acquisition peut prendre plusieurs années. L’identification et la 
catégorisation de ces connaissances tacites partagées par les mentors et acquises par les 
mentorés en 20 mois permettent ainsi de montrer que le mentorat formel est une excellente 
stratégie de transfert intergénérationnel de connaissances dans un contexte de départ massif 
à la retraite (Corwin, 2015; Juriševič Brčić, & Mihelič, 2015). Cette stratégie a l’avantage 
d’accélérer le développement de connaissances tacites et, ainsi, d’outiller la relève en gestion 
afin qu’elle soit apte à occuper des postes de niveaux supérieurs, à court et moyen termes, 
laissés vacants par les nombreux départs à la retraite.  
Dans un second temps, cette recherche a examiné la nature de la relation mentorale et les 
conditions essentielles au partage et à l’acquisition des connaissances. Ainsi, elle confirme, 
à la suite de Gardner (2014), l’efficacité d’un programme de mentorat structuré et met en 




Zell, 2014). En ce qui concerne les conditions favorisant le partage et l’acquisition des 
connaissances tacites dans la relation mentorale, cette recherche confirme celles déjà mises 
en évidence dans la littérature dont, la confiance (Park et Lee, 2014), la disponibilité 
(Edwards, 2017) et la compatibilité entre le mentor et le mentoré, que ce soit par la nécessité 
de partager les mêmes valeurs, visions et expériences de travail (Bozeman et Feeney, 2008; 
Lauzon, Roussel, Solar, et Bouffard, 2013). À l’instar de Bryant, Aizer Brody, Perez, 
Shillam, Edelman, Bond et Siegel, (2015), Knowles (1970) et Tsen, Borus, Nadelson, Seely, 
Haas et Fuhlbrigge, (2012), les résultats de cette recherche montrent également que de 
travailler dans des organisations différentes favorise la confidentialité et une meilleure 
transmission des connaissances, surtout en termes d’objectivité entre mentor et mentoré. De 
plus, Savoie, Lapointe, Laroche et Brunet (2008) préconisent que les sujets de discussion 
abordés dans le cadre d’une relation mentorale soient spécifiés à l’avance. Les résultats de 
notre recherche vont plus loin en précisant que l’apprentissage est concluant lorsque c’est le 
mentoré qui propose les sujets à mettre à l’ordre du jour de la rencontre. Finalement, une 
nouvelle condition, mise en lumière par cette recherche, est la générosité du mentor dans le 
partage de ses connaissances. Ainsi, l’ensemble des conditions identifiées renforce et bonifie 
la littérature existante (Burnette, 2017; Curtis et Taylor, 2018; Manaf et al., 2020). 
Enfin, cette recherche a permis d’identifier les mécanismes utilisés dans le processus du 
partage des connaissances tacites managériales. Les cinq premiers, à savoir la démarche 
inductive et déductive, la simulation, l’observation et l’accompagnement, qui résultent de 
l’interaction entre le mentor et le mentoré, correspondent à la conceptualisation abstraite et 
l’observation réflexive du modèle d’apprentissage de Kolb (1984). Ils constituent également 
une opérationnalisation du processus de socialisation du modèle SECI de Nonaka et Takeuchi 
(1995), puisque ce dernier intervient lorsque la connaissance tacite est transmise par 
l'orientation, l'imitation et l’expérience partagée (Martin-de-Castro, López-Sáez et Navas-
López, 2008; Nonaka, Toyama et Konno, 2000). Quant à la mise en application des 
connaissances avec rétroaction, elle constitue une opérationnalisation du processus 
d’internalisation du modèle SECI, liée au degré d'expérimentation des connaissances (Lee et 
Choi, 2003) et à la phase de l'expérimentation active du modèle de Kolb (1984). Ainsi, cette 




(1995) et de Kolb (1984), dans une mise en application concrète d’un processus de partage 
et d’acquisition (apprentissage) des connaissances tacites. Par l’utilisation de ces modèles, 
cette recherche a identifié et nommé les différents mécanismes de partage et d’acquisition 
des connaissances tacites et va plus loin que les précédentes (Allen, Eby, Chao et Bauer, 
2017; Bozeman et Feeney, 2009) en proposant un cadre intégral pour la mise en place de 
programmes de mentorat efficaces.  
Recherches futures  
Bien que cette étude ait permis d’identifier et nommer les différents mécanismes de partage 
et d’acquisition des connaissances tacites, en illustrant la complémentarité des modèles SECI 
de Nonaka et Takeuchi (1995) et de Kolb (1984), il serait intéressant qu’une recherche 
quantitative examine de façon plus approfondie les liens entre eux et le poids relatif de leurs 
composantes dans le processus de partage et d’apprentissage des connaissances tacites. 
Aussi, il serait intéressant que des recherches futures se penchent sur les connaissances non 
essentielles et non souhaitées pouvant être partagées dans une relation mentorale et perpétuer, 
ainsi, une culture de gestion non souhaitée au sein de l’administration publique. De plus, 
l’idée que le que mentorat maximise la performance des mentorés est répandue dans la 
littérature (Bozionelos, Kostopoulos, Van Der Heijden, Rousseau, Bozionelos, Hoyland et 
Van der Heijde, 2016), cependant, aucune recherche empirique ne l’a confirmée. Des 
recherches devraient s’y attarder au regard de la perte d’expertise que connaissent les 
fonctions publiques de plusieurs pays membres de l’OCDE et qui, parallèlement, doivent 
faire face à des attentes de performance très élevées de la part des citoyens de plus en plus 
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CHAPITRE 5 : PARTAGE ET ACQUISITION ET DES CONNAISSANCES 
TACITES MANAGÉRIALES: UNE ANALYSE DE LEURS DÉTERMINANTS 
CLÉS 
 
L’article 3 a été soumis à la Revue Canadienne des Sciences de l’Administration le 20 mai 
2020. Le premier auteur (Miché Ouédraogo) a conçu le projet d’article, développé la 
méthodologie, analysé les données et rédigé le manuscrit. La seconde auteure (Natalie 
Rinfret) a supervisé toutes les étapes du processus, a développé le questionnaire et procédé à 






Ces dernières années, on assiste à des départs massifs à la retraite dans la fonction publique 
québécoise et canadienne (Couturier, 2018), qui touchent majoritairement les gestionnaires 
(Cloutier-Villeneuve, 2019; Secrétariat du Conseil du trésor, 2018). Ces départs entrainent 
des pertes de connaissances, surtout celles dites tacites, développées par les gestionnaires 
tout au long de leur carrière (Dalkir, 2010; Rinfret, 2010). Ces connaissances tacites sont 
généralement considérées comme une source d’innovation, dont les organisations du secteur 
public peuvent se servir pour être plus performantes (Laihonen et Mäntylä, 2017) et offrir de 
meilleurs services aux citoyens (Lamari, 2010).  
La littérature sur les connaissances dans le secteur public s’est attardée surtout sur les 
connaissances explicites qui, contrairement aux connaissances tacites, sont beaucoup plus 
faciles à analyser, car articulées et disponibles dans des formats conventionnels (Girard et 
McIntyre, 2010; Massaro, Dumay et Garlatti, 2015; Ndlela, 2010). Les tacites, quant à elles, 
sont difficiles à cerner au regard de leur nature intuitive et comportementale (Polanyi, 2009). 
Ces dernières sont définies comme des connaissances liées à la pratique, à l’expérience ainsi 
qu’aux compétences maitrisées par un individu (Polanyi, 2009). Elles concernent également 
les comportements et la perception qui sont de nature personnelle et contextuelle, ancrés dans 
les intuitions, les idéaux, les croyances, les valeurs et les émotions (Monavvarian et Kasaei, 
2007). Ce type de connaissances, qui présente un caractère intangible et abstrait, est intégré 
dans l'esprit cognitif (Nonaka et Takeuchi, 1995; Polanyi, 2009). Ainsi, elles sont non 
articulées et donc difficiles à codifier et à documenter (Borges, 2012; Tsoukas, 2003). Le 
contexte du vieillissement de la population (Kuyken, Ebrahimi, et Saives, 2014) et 
spécifiquement des départs massifs à la retraite des gestionnaires des secteurs publics 
canadien et québécois rend saillante l’importance de se préoccuper du partage et de 
l’acquisition des connaissances tacites dans les ministères et organismes afin d’assurer une 
continuité de qualité de service et de prestations aux citoyens (Glenn, 2012; Secrétariat du 
Conseil du trésor, 2018).  
Plusieurs auteurs ont tenté de proposer des cadres d’analyse et de compréhension de la 




(Cassidy et Stanley, 2019). L’un des modèles les plus utilisés est le modèle SECI (Gourlay, 
2006), développé par Nonaka et Takeuchi (1995) sur la base des travaux de Polanyi et Grene 
(1969) et revisité par Nonaka et Von Krogh (2009) et, plus récemment, par Nonaka et 
Toyama (2015). Le modèle SECI offre une vision dynamique et cyclique de la création des 
connaissances et de la dualité entre les connaissances tacites et explicites en quatre 
composantes : la socialisation, l’externalisation, la combinaison et l’internalisation et, selon 
Nonaka et Toyama (2015), la composante socialisation constitue l’étape de l’acquisition et 
du partage des connaissances tacites. Bien que ce modèle soit l’un des plus utilisés, plusieurs 
critiques sont formulées à son endroit (Sarayreh, Mardawi, et Dmour, 2012). Alors que la 
plupart des études qui se sont intéressées à la socialisation comme processus d’acquisition et 
de partage des connaissances tacites, l’ont considérée comme un tout (Muthuveloo, 
Shanmugam, et Teoh, 2017), d’autres préconisent d’analyser séparément ces deux variables, 
car la nature, la force de leurs déterminants et les acteurs impliqués seraient distincts 
(Koskinen, Pihlanto, et Vanharanta, 2003; Ouédraogo et Rinfret, 2019; Ryan et O’Connor, 
2013). Ainsi, Tangaraja, Mohd Rasdi, Ismail, et Abu Samah (2015) et Ouédraogo et Rinfret 
(2019) ont recommandé que des études empiriques s’intéressent au poids et au sens des 
déterminants de ces deux variables.  
Ainsi, cette étude exploratoire s’intéresse spécifiquement à la composante « socialisation » 
du modèle de Nonaka et Toyama (2015) afin de vérifier si elle est composée de deux variables 
distinctes, soient l’acquisition et le partage des connaissances tacites, par l’identification de 
déterminants propres à celles-ci. Cette étude permettra non seulement de répondre à l’appel 
de la communauté scientifique sur la nécessité d’identifier les déterminants du partage et de 
l’acquisition des connaissances tacites (Ouédraogo et Rinfret, 2019; Ryan et O’Connor, 
2013), mais aussi de dégager des implications pratiques pour pallier le problème de la perte 
des connaissances tacites dans le secteur public, à la suite des départs massifs à la retraite des 
gestionnaires, où peu d’études ont été conduites.   
5.1 Le partage et l’acquisition des connaissances dans le processus de socialisation 
Le modèle SECI, développé par Nonaka et Takeuchi (1995) et revisé par Nonaka et Toyama 




explicites dans les organisations, par quatre composantes : la socialisation, l’externalisation, 
la combinaison et l’internalisation, reprises dans le modèle Inukshuk de Girard (2005). La 
socialisation est l’étape de partage et d’acquisition des connaissances tacites (Nonaka et 
Takeuchi, 1995). L'externalisation constitue l’étape de l'articulation de la connaissance tacite 
en concepts explicites. La combinaison réfère à la forme la plus simple de création ou de 
conversion de connaissances. À cette étape, les différentes sources de connaissances 
disponibles sont codifiées et combinées pour créer de nouvelles connaissances (Karagoz, 
Korthaus et Augar, 2016). Finalement, l'internalisation est l’étape qui consiste à transformer 
les connaissances explicites en connaissances tacites (Nonaka et Takeuchi, 1995). De toutes 
les composantes du modèle, la composante socialisation est celle qui analyse exclusivement 
l’acquisition et le partage des connaissances tacites (Dalkir, 2010; Nonaka et Toyama, 2015).  
Ainsi, puisque l’objectif de cette étude est de se concentrer exclusivement sur l’acquisition 
et le partage des connaissances tacites, seule la composante socialisation du modèle SECI 
sera analysée.   
De manière générale, la socialisation est un concept issu de la sociologie et réfère à un 
processus lié à l’acquisition de connaissances et compétences, permettant d’adopter des 
comportements appropriés en fonction de son rôle pour s’intégrer adéquatement à un 
contexte social (Van Maanen et Schein, 1979). Elle est également définie comme le niveau 
d'interaction et de communication entre les différents acteurs au sein des organisations, ce 
qui conduit à la création de familiarités, à l'amélioration de la communication et à la 
résolution de problèmes (Gupta et Govindarajan, 2000). Nonaka et Konno (1998), quant à 
eux, associent la socialisation au partage et à l’acquisition de connaissances par le biais 
d'activités formelles et informelles. Ainsi, les mécanismes de la socialisation sont reconnus 
comme un moyen essentiel pour faciliter le partage et l’acquisition des connaissances tacites 
entre les personnes d’une ou plusieurs organisations (Lawson, Petersen, Cousins, et 
Handfield, 2009). Ces concepts sont définis et distingués dans ce qui suit.  
On retrouve dans la littérature plusieurs définitions du partage des connaissances (Al Ahbabi, 
Singh, Balasubramanian et Gaur, 2019; Kuyken, 2009; Kuyken et al., 2014). Il est d’abord 




entre les employés ou les membres d’une organisation (Karagoz et al., 2016; Szabó et 
Csepregi, 2011). Le partage des connaissances est également conceptualisé comme un 
processus de capture des connaissances ou de transfert des connaissances d'un détenteur vers 
un destinataire au sein d’une organisation (Bircham-Connolly, Corner, et Bowden, 2005; 
Sandhu, Jain et bte Ahmad,  2011). En ce sens, il convient de noter que le partage des 
connaissances implique toujours deux entités : un détenteur, désireux et capable de partager 
ses connaissances, et un destinataire, désireux et capable de combiner les nouvelles 
connaissances aux siennes et de les utiliser (Mueller, 2012). Ces définitions impliquent que 
le partage des connaissances est un processus social, interactif et complexe (Polanyi, 2009). 
Par ailleurs, la complexité est encore plus élevée lorsqu’il s’agit de connaissances tacites, car 
cela nécessite de bien comprendre et envisager le contexte dans lequel les connaissances sont 
intégrées (Ryan et O’Connor, 2013). 
L’acquisition des connaissances renvoie, quant à elle, à l’appropriation et l’application des 
connaissances dans un environnement de travail afin de créer de la valeur (Cairó et Guardati, 
2012). La capacité d'acquérir et d'utiliser des connaissances, dans un environnement où les 
cycles de vie des produits sont de plus en plus courts et où les connaissances peuvent devenir 
rapidement obsolètes, a été identifiée comme un aspect essentiel du processus d'innovation 
et de la performance (Roy et Thérin, 2008). L'acquisition de nouvelles connaissances peut 
être réalisée à la fois par le biais de processus internes, tels que la recherche et le 
développement, et de processus externes, tels que le courtage des connaissances (Doloreux, 
2015). Au niveau individuel des membres de l’organisation, l’acquisition des connaissances 
passe par une plus grande familiarité entre les membres des équipes et par des relations de 
coopération (Liu et Liu, 2008). Pour une acquisition des connaissances provenant d’une autre 
organisation, des mécanismes de collaboration interentreprises, tels des équipes de 
discussions, des réunions d’échanges et de formation et du mentorat, sont essentiels 
(Easterby-Smith, Lyles, et Tsang, 2008). Plusieurs approches théoriques sur l’acquisition des 
connaissances sont développées dans la littérature. Huber (1991) propose une théorie sur 
l’apprentissage organisationnel pour expliquer comment les organisations acquièrent des 
connaissances et Holsapple et Jones (2004), quant à eux, ont créé une typologie d’acquisition 




Quel que soit le mécanisme d’acquisition adopté, la capacité d’acquisition des connaissances 
des organisations ou des individus qui les composent est fortement liée à leur capacité 
d'absorption (Cohen et Levinthal, 1990). Cette notion de capacité d’absorption est 
fondamentale dans la gestion des connaissances, car elle définit la capacité d’un individu ou 
d’une organisation à apprécier, assimiler et utiliser de nouvelles connaissances (Jeong, Chae, 
et Park, 2017). La capacité d'absorption dépend à la fois de la base de connaissances 
existantes et des efforts en vue d'acquérir de nouvelles connaissances (Camisón et Forés, 
2010).  
Bien qu’ayant des fondements théoriques distincts, plusieurs déterminants identifiés dans la 
littérature sont communs au partage et à l’acquisition des connaissances. Parmi ceux-ci, la 
littérature identifie la motivation intrinsèque des employés (Hau, Kim, Lee et  Kim, 2013; 
Minbaeva, 2008), la structure organisationnelle (Chen, Huang, et Hsiao, 2010; 
Mahmoudsalehi, Moradkhannejad, et Safari, 2012), la culture d’apprentissage 
organisationnelle (Girard, 2005; Koskinen et al., 2003; Mueller, 2012; Usman, Ahmad, et 
Burgoyne, 2018), la crédibilité des employés (Burmeister et Deller, 2016; Liebowitz, 
Ayyavoo, Nguyen, Carran, et Simien, 2007) et la mesure des connaissances (Girard, 2005; 
Kochikar, Sen, Mahesh, et Kapanipathy, 2006; Rose, Rose, et McKay, 2007).  
Ainsi, afin de mettre à l’épreuve la thèse de Nonaka et Toyama (2015), selon laquelle le 
partage et l’acquisition des connaissances peuvent être mesurés par un seul concept, la 
socialisation, nous construirons et testerons deux modèles à partir des déterminants communs 
à ces deux variables, identifiés plus haut. 
5.2 Hypothèses de recherche et modèles 
 
La motivation intrinsèque a été identifiée comme un déterminant du partage et de 
l’acquisition des connaissances. Lorsque la motivation d’une personne est intrinsèque, cela 
sous-entend qu’elle pose l’action pour sa propre satisfaction (Collins et Amabile, 1999). 
Ainsi, elle est prête à mener à bien une tâche ou un comportement parce qu'elle l’apprécie et 
que cela lui parait agréable, intéressant, attrayant, satisfaisant et lui procure du plaisir (Hau 




des individus qui composent les organisations et le partage de leurs connaissances (Amayah, 
2013; Chen et Hsieh, 2015; Hau et al., 2013). Pour des auteurs comme Osterloh et Frey 
(2000) et Hau et al. (2013), cette forme de motivation est liée au partage des connaissances 
tacites. La motivation intrinsèque est également identifiée comme déterminant de 
l’acquisition des connaissances. En effet, des études comme celles de Minbaeva (2008) et de 
He et Wei (2009) indiquent que la motivation intrinsèque est positivement liée aux activités 
de collecte et d’acquisition des connaissances des employés, surtout dans les communautés 
de pratique avec un fort sentiment d’appartenance. Ainsi, plus les employés sont 
intrinsèquement motivés, plus ils auront tendance à acquérir de nouvelles connaissances dans 
le cadre de leurs activités (He et Wei, 2009; Minbaeva, 2008).   
Ces différents constats nous amènent à formuler les hypothèses suivantes : 
H1a. La motivation intrinsèque des gestionnaires a une influence positive sur le partage des 
connaissances tacites.  
H1b. La motivation intrinsèque des gestionnaires a une influence positive sur l’acquisition 
des connaissances tacites.  
La structure organisationnelle, un autre déterminant du partage et de l’acquisition des 
connaissances, est définie comme l'allocation formelle des rôles de travail et les mécanismes 
administratifs pour contrôler et intégrer les activités, y compris celles qui traversent les 
frontières organisationnelles formelles (Child, 1972). De ce fait, la structure 
organisationnelle affecte le développement des capacités d'apprentissage et de traitement des 
connaissances au sein de l’organisation (Van de Ven, Delbecq, et Koenig Jr, 1976). Ses 
principales composantes sont le degré de formalisation et de centralisation de la prise de 
décision (Lee et Choi, 2003).  
La formalisation indique dans quelle mesure les décisions et les relations de travail, les droits 
et devoirs des membres de l'organisation sont déterminés, et comment ils sont consignés dans 
les règles, les politiques standards, les procédures et les instructions (Lee et Choi, 2003). Les 
interactions sociales à travers les réseaux internes de l’organisation avec un faible degré de 




relations d’échanges, le soutien mutuel (Chen et al., 2010) et le partage des connaissances 
(Islam, Jasimuddin, et Hasan, 2015). De même, pour certains auteurs, la forte formalisation 
restreint l’acquisition des connaissances au sein des organisations, car elles limitent les 
chances de communication et d’interaction de leurs membres (Mahmoudsalehi et al., 2012).  
La centralisation, quant à elle, renvoie au degré d'autorité et de contrôle sur les décisions (Lee 
et Choi, 2003) et à la concentration de la prise de décision au niveau de la haute direction de 
l'organisation (Hage et Aiken, 1967). Selon certaines recherches, la centralisation réduit les 
initiatives qu'une unité peut prendre dans le partage (Hubers, Moolenaar, Schildkamp, Daly, 
Handelzalts et Pieters, 2018; Metcalfe, 2005) et l’acquisition (Tsai, 2002) des connaissances 
au sein de l’organisation. De ce qui précède, les hypothèses suivantes sont énoncées :  
H2a. Une forte formalisation influence négativement le partage des connaissances tacites des 
gestionnaires.  
H2b. Une forte formalisation influence négativement l’acquisition des connaissances tacites 
des gestionnaires.  
H3a. Une forte centralisation de la prise de décision influence négativement le partage des 
connaissances tacites des gestionnaires.  
H3b. Une forte centralisation de la prise de décision influence négativement l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires.  
La culture d’apprentissage organisationnel se définit comme un ensemble de normes et de 
valeurs organisationnelles pour soutenir des approches systématiques et approfondies 
d’apprentissage, c'est-à-dire des approches stratégiques ou génératives d’apprentissage 
organisationnel à travers les phases de partage et d'acquisition des connaissances (Schein, 
1992). Cette culture repose essentiellement sur deux composantes que sont la confiance et la 
collaboration (Wong, 2005). Les organisations qui l’ont développée ont la capacité de créer, 
d’acquérir et de partager des connaissances (Davenport et Prusak, 1998; Garvin, 1993).  
La confiance, première composante de la culture d’apprentissage, est conçue comme le 
maintien d’une foi réciproque entre les membres d’une organisation en termes d'intention, de 




2003). La confiance entre les collègues et les unités administratives a une forte influence sur 
le partage des connaissances (Ismail Al-Alawi, Yousif Al-Marzooqi, et Fraidoon 
Mohammed, 2007). En effet, des études montrent que, plus le détenteur connaissances fait 
confiance au destinataire, plus il a tendance à partager ses connaissances avec ce dernier 
(Smaliukienė, Bekešienė, Chlivickas, et Magyla, 2017), surtout lorsqu’il s’agit de 
connaissances tacites, qui sont d’ordre personnel (Holste et Fields, 2010). La confiance est 
également considérée comme un déterminant de l’acquisition des connaissances. En effet, le 
destinataire des connaissances doit non seulement avoir confiance dans le détenteur des 
connaissances, mais également dans la pertinence de ses connaissances avant de s’engager 
dans un processus d’acquisition (Jain, Sandhu, et Goh, 2015), surtout si elles sont tacites 
(Holste et Fields, 2010). 
La seconde composante de la culture d’apprentissage organisationnel, la collaboration, 
renvoie à l’entraide active et mutuelle entre les personnes dans un groupe de travail (Gupta 
et Govindarajan, 2000; Lee et Choi, 2003). Kotlarsky et Oshri (2005) et Riege (2005) 
montrent que la collaboration au sein des organisations est un puissant catalyseur du partage 
des connaissances entre les employés. Ainsi, plus les employés collaborent entre eux, plus 
ils auront tendance à partager leurs connaissances (Nissen, Evald, et Clarke, 2014). Au-delà 
de favoriser le partage des connaissances tacites, il est également démontré que la 
collaboration favorise l’acquisition des connaissances et, en particulier, l’acquisition des 
connaissances tacites (Ryan et O’Connor, 2013) et leur absorption (Nielsen et Nielsen, 2009).  
Au regard de qui précède, les hypothèses suivantes sont énoncées : 
H4a. La confiance influence positivement le partage des connaissances tacites des 
gestionnaires.  
H4b. La confiance influence positivement l’acquisition des connaissances tacites des 
gestionnaires. 





H5b. La collaboration influence positivement l’acquisition des connaissances tacites des 
gestionnaires. 
Un autre déterminant identifié dans la littérature et qui concerne spécifiquement le contexte 
de départ massif à la retraite dans le secteur public est la crédibilité liée à l’âge, soit l’âgisme. 
De manière générale, l’âgisme, conceptualisé par Butler (2009), renvoie aux stéréotypes et à 
la discrimination fondée sur l’âge et s’appuie essentiellement sur de fausses croyances qui 
sont à la source des mécanismes d’exclusion sociale. Il traduit donc des représentations 
sociales négatives du vieillissement (Henkens, 2005). La crédibilité liée à l’âge fait référence 
au recours et à l’acquisition des connaissances des travailleurs séniors. Cela a pour effet de 
valoriser leur expérience et leurs connaissances et de les considérer comme des conseillers 
dans l'organisation (Henkens, 2005). Ainsi, des recherches montrent que plus les travailleurs 
séniors sont perçus positivement par les membres de l’organisation, plus ils ont tendance à 
partager leurs connaissances (Burmeister et Deller, 2016; De Blois et Lagacé, 2017). De plus, 
selon certaines recherches empiriques, lorsque les représentations des travailleurs avançant 
en âge sont négatives (Pasupathi, Carstensen, et Tsai, 1995), impliquant un manque de 
crédibilité envers ces derniers, les employés ont moins recours à leurs connaissances dans le 
cadre de leurs activités (Liebowitz et al., 2007). Ainsi, une bonne perception des 
gestionnaires séniors et de leurs connaissances encouragerait l’acquisition de leurs 
connaissances.   
Les hypothèses suivantes sont donc énoncées :  
H6a. La crédibilité des gestionnaires séniors influence positivement le partage de leurs 
connaissances tacites.  
H6b. La crédibilité des gestionnaires séniors influence positivement l’acquisition de leurs 
connaissances tacites.  
La mesure des connaissances est également identifiée comme un déterminant de leur partage 
et acquisition. Même si la nature fluide et intangible de la connaissance rend sa mesure 
extrêmement difficile et complexe, plusieurs outils sont proposés afin de mesurer la gestion 




de ceux-ci, on retrouve l'outil d'évaluation de la gestion des connaissances (KMAT) (Girard, 
2005; O'dell et Grayson, 1998). La mesure des connaissances permet aux gestionnaires de 
prendre conscience de la valeur des connaissances au sein de leur organisation et d’en faire 
une source d’avantages concurrentiels (AF Ragab et Arisha, 2013). Ainsi, si la mesure des 
connaissances est articulée, elle reflète le niveau des connaissances de l'organisation et des 
individus qui la composent (Boudreau, 2003), conduit les gestionnaires à la prise de décision 
et donne un signal quant à la valorisation des connaissances dans l’organisation (Boudreau, 
2003). Certaines études montrent que la mesure des connaissances et de leur gestion 
encourage leur partage (Kochikar et al., 2006; Lee et Ahn, 2005) et les initiatives 
d’acquisition de nouvelles connaissances (Rose et al., 2007). Au regard de cela, les 
hypothèses suivantes sont émises : 
H7a. La mesure des connaissances et de leur gestion influence positivement le partage des 
connaissances tacites des gestionnaires. 
H7b. La mesure des connaissances et de leur gestion influence positivement l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires.  
Les différentes hypothèses énoncées pour le partage et l’acquisition des connaissances sont 




Figure 5-1: Modèle postulé du partage des connaissances tacites 
 






5.3.1 Procédures  
Un questionnaire de 121 questions regroupées en deux sections, à savoir les caractéristiques 
sociodémographiques, et le partage des connaissances et l’acquisition des connaissances, a 
été élaboré. Ce questionnaire a été testé et validé auprès de quelques gestionnaires du 
gouvernement fédéral et certaines questions ont été précisées suite aux commentaires reçus. 
Les chercheurs ont été invités à présenter leur étude lors d’une journée organisée par l’École 
de la fonction publique du Canada pour la communauté des gestionnaires – région du Québec. 
Un formulaire de consentement éclairé, dans lequel il était précisé que la participation à cette 
étude était volontaire et que les réponses seraient anonymes et confidentielles, ainsi que le 
questionnaire ont été distribués aux gestionnaires. Les questionnaires ont été remplis sur 
place. Les réponses collectées ont ensuite été saisies sur la plateforme Survey Monkey et la 
base de données extraite a été analysée avec IBM SPSS 22. 
5.3.2 Participants 
Sur les 288 gestionnaires de niveaux EX-01 à EX-05 que compte la communauté des 
gestionnaires – région du Québec (Treasury Board of Canada Secretariat, 2016), 202 ont 
répondu au questionnaire. Cela équivaut à un taux de réponse 70,14 %. Au total, 73 hommes 
et 129 femmes ont participé à cette étude. Ils sont majoritairement âgés de plus de 40 ans 
(67°%) et la majorité d’entre eux détient un baccalauréat comme plus haut niveau de scolarité 
(88°%). La majorité d’entre eux, soit 94 %, a plus de 10 années d’expérience dans la fonction 
publique fédérale avec au moins 5 années dans des postes de gestion (59 %). Pour ce qui est 
du niveau de gestion, ils sont soit EX-03 (3 %), EX-02 (35 %), EX-01 (27 %). Plus du tiers 
des participants n’a pas déclaré son niveau de cadre (35 %). Lorsqu’on les interroge sur leur 
intention à partager ou acquérir des connaissances tacites, les scores moyens sont, 
respectivement, de 3,97 et de 4,05 (où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à 




5.3.3 Questionnaires  
La construction de nos variables a été effectuée avec des items et des échelles de mesure 
identifiés dans la littérature.  
Le partage des connaissances tacites. Le partage des connaissances tacites est une sous-
composante du processus de socialisation de Nonaka et Takeuchi (1995) (Lee et Choi, 2003). 
Cette variable composite a été créée à partir de deux énoncés à échelle de type Likert en 5 
points, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en accord ». Les 
premier et second énoncés sont libellés comme suit : « Je partage le savoir-faire avec les 
partenaires et les fournisseurs de services » et « Je crée un environnement de travail qui 
permet à mes collègues de connaitre le savoir-faire et l’expertise de chacun ». Pour les 
besoins de l’analyse, cette variable a été transformée en variable dichotomique où 0 
correspond à « Ne partage pas » (regroupant les scores se situant entre 1 et 3,5) et 1 à 
« Partage des connaissances tacites » (regroupant les scores entre 3,6 et 5).   
L’acquisition des connaissances tacites. L’acquisition des connaissances tacites est la 
deuxième sous-composante du processus de socialisation de Nonaka et Takeuchi (1995) (Lee 
et Choi, 2003). Cette variable composite a été créée à partir de deux énoncés à échelle de 
type Likert en 5 points, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en 
accord ». Les deux énoncés sont libellés comme suit : « Je trouve de nouvelles stratégies ou 
pistes d’amélioration en échangeant avec d’autres dans mon organisation » et « Je recueille 
des informations provenant de différentes unités administratives quand je crois que c’est 
utile ». Pour les besoins de l’analyse, cette variable a été transformée en variable 
dichotomique ou 0 correspond à « N’acquiert pas » (regroupant les scores entre 1 et 3,5) et 1 
à « Acquiert des connaissances tacites » (regroupant les scores entre 3,6 et 5).  
La motivation intrinsèque. Cette variable mesure la motivation intrinsèque des 
gestionnaires à partager ou à acquérir les connaissances et a été développée par Rinfret et 
Houlfort (2016), inspirée de Blais, Brière, Lachance, Riddle, et Vallerand (1993). C’est une 
variable composite créée à partir de 5 items à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Tout 




mon milieu de travail, je partage mes connaissances avec mes collègues gestionnaires parce 
que j’éprouve du plaisir et de la satisfaction à partager mes connaissances ». L’Alpha de 
Cronbach pour cette échelle est de 0,86. 
La centralisation. La centralisation, sous-composante de la structure organisationnelle, 
mesure la perception des gestionnaires sur le degré d'autorité et de contrôle sur les décisions 
dans leur organisation (Lee et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de 3 
énoncés à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à 
« Fortement en accord ». On y retrouve comme énoncé « Mes employés peuvent prendre des 
initiatives sans l’accord de leur supérieur immédiat ». L’Alpha de Cronbach pour cette 
échelle est de 0,86. 
La formalisation. La formalisation, deuxième sous-composante de la structure 
organisationnelle, mesure la perception des gestionnaires quant au degré avec lequel les 
décisions et les relations de travail sont régies par des règles formelles, des règles standards 
et des procédures (Lee et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de 5 items 
à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en 
accord ». Un exemple d’énoncé est « Au sein de mon organisation, de nombreux processus 
de travail ne sont pas formalisés (non écrits) ». L’Alpha de Cronbach de cette échelle est de 
0,70. 
La confiance. La confiance, sous-composante de la culture d’apprentissage 
organisationnelle, mesure la perception des gestionnaires quant au degré de confiance 
réciproque entre les membres de leur organisation dans les intentions, les comportements et 
les compétences (Lee et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de 4 items 
à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en 
accord ». On y retrouve des énoncés comme « Dans ma direction, les employés ont une 
confiance réciproque par rapport aux capacités de chacun ». L’Alpha de Cronbach de cette 
échelle est de 0,70. 
La collaboration. La collaboration, deuxième sous-composante de la culture 
d’apprentissage organisationnelle, mesure la perception des gestionnaires quant au degré 




et Choi, 2003). C’est une variable composite créée à partir de 4 items à échelle de type Likert, 
où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en accord ». On y retrouve 
comme énoncé « Je suis satisfait du degré de collaboration qui existe au sein de ma 
direction ». L’Alpha de Cronbach de cette échelle est de 0,72. 
La crédibilité. La crédibilité mesure la perception des gestionnaires quant au reflet des 
stéréotypes positifs à l’égard des travailleurs séniors dans leur organisation (Pierce, Gardner, 
Cummings, et Dunham, 1989). C’est une variable composite créée à partir de 7 énoncés à 
échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 à « Fortement en 
accord ». On y retrouve des comme énoncé « Les travailleurs séniors sont importants ». La 
cohérence interne pour l’ensemble des sous-échelles est de 0,87. 
La mesure. Cette variable mesure la perception des gestionnaires quant à la gestion des 
connaissances par leur organisation, notamment en ce qui a trait à ses forces et à ses 
opportunités (Girard, 2005; O'dell et Grayson, 1998). C’est une variable composite créée à 
partir de 5 items à échelle de type Likert, où 1 correspond à « Fortement en désaccord » et 5 
à « Fortement en accord ». On y retrouve des comme énoncé « Mon organisation a développé 
des indicateurs de rendement et de suivi de gestion de la connaissance ». L’Alpha de 
Cronbach de cette échelle est de 0,77. 
5.3.4 Analyses  
Cette étude cherche à identifier séparément les facteurs clés qui facilitent le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires du secteur public au Québec. Pour 
cela, il est primordial d’adopter une démarche exploratoire qui permettra d’identifier les 
déterminants pertinents pour chacune des variables dépendantes et d’exclure de nos modèles 
ceux qui ne le sont pas (O'Connell, 2006). Afin d’identifier les variables indépendantes qui 
agissent sur le partage et sur l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires et 
d’estimer l’effet individuel de chacune de ces variables sur les variables dépendantes, deux 
modèles de régression logistique binaire ont été effectués avec le logiciel IBM SPSS pour 
Windows 22. Ainsi, les variables partage et acquisition des connaissances tacites ont été 
transformées en variables dichotomiques. Pour la variable partage, 55 participants se sont 




connaissances tacites, alors que pour la variable acquisition 46 participants « N’acquièrent 
pas » et 156 « Acquiert » des connaissances tacites.  
La régression logistique binaire permet de tester l’effet d’un ensemble de variables 
indépendantes continues sur une variable dépendante dichotomique (Tabachnick et Fidell, 
2013). La méthode pas-à-pas ascendante (rapport de vraisemblance) a été utilisée. Cette 
méthode présente l’avantage, après itérations, d’exclure les variables indépendantes non 
pertinentes du modèle et de ne conserver que celles qui sont pertinentes avant d’estimer leur 
effet (O'Connell, 2006; Tabachnick et Fidell, 2013). La régression logistique est une méthode 
flexible, car elle ne nécessite pas une distribution normale, linéaire ou l’équivalente à 
l’intérieur de chaque groupe des variables prédictives (Tabachnick et Fidell, 2013). Toutes 
les dimensions de nos différentes variables indépendantes présentent un Alpha de Cronbach 
(α) supérieur ou égal à 0,70, considéré comme un niveau de fiabilité adéquat pour tester les 
relations entre les variables (Nunnally, 1978). 
Une analyse préalable de la corrélation montre une corrélation significative et positive entre 
la motivation, la mesure et le partage des connaissances et une corrélation négative entre la 
formalisation et le partage des connaissances. L’acquisition des connaissances présente une 
corrélation significative et positive avec la motivation, la confiance et la collaboration. De 
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Centralisation Formalisation Confiance Collaboration Crédibilité Mesures 
Motivation 
intrinsèque 
0,86 ,17* ,15* 1        
Centralisation 0,86 -0,01 -0,1 -0,06 1       
Formalisation 0,7 -,164* -0,14 0,115 ,43* 1      
Confiance 0,7 0,1 ,32** ,17* -0,06 0,04 1     
Collaboration 0,72 0,08 ,18* ,17* -0,08 -0,02 ,55* 1    
Crédibilité 0,87 -0,02 0,1 ,24* -,194* 0,06 ,38* ,34* 1   
Mesures 0,77 ,14* 0,1 ,24* 0,01 ,20* ,22* ,36* ,34* 1 













5.4.1 Le partage des connaissances tacites 
Le modèle final sur le partage des connaissances tacites des gestionnaires, dont les résultats 
sont présentés au Tableau 5-2, est obtenu au pas 3 avec une entrée par ordre décroissant 
d’importance prédictive des variables indépendantes suivantes : la formalisation, la mesure 
et la motivation intrinsèque. Les analyses montrent un effet multivarié significatif de ces 
variables indépendantes sur le partage des connaissances tacites (2 (3) = 21,84, p = 0,000). 
Ce modèle prédit correctement 73,3 % des résultats de l’ensemble de notre échantillon et ce 
taux de prédiction de l’ensemble de l’échantillon est adéquat (Amara, Olmos-Peñuela, et 
Fernández-de-Lucio, 2019; Landry, Saïhi, Amara, et Ouimet, 2010). Le test Hosmer et 
Lemeshow ( (8) = 15,55, p = 0,49) est non significatif, ce qui confirme la validité du 
modèle et sa compatibilité avec nos données. Le pseudo-R2 indique que 25% de la variance 
de la variable partage est expliquée par l’ensemble des variables prédictives (R-deux de 
Nagelkerke), ce qui est adéquat dans une régression logistique binaire exploratoire, dont la 
variable dépendante est de nature qualitative (Landry et al., 2010). En étudiant 
individuellement les coefficients de chaque variable indépendante, nous constatons qu’une 
formalisation de la structure organisationnelle a un effet négatif sur le partage. Une 
augmentation d’un niveau de la formalisation entraine une baisse de 0,51 les chances de 
partager des connaissances tacites entre les gestionnaires. La mesure de la gestion des 
connaissances, quant à elle, a un effet positif sur le partage. Une augmentation d’un niveau 
de cette variable augmente de 1,9 les chances que les gestionnaires partagent des 
connaissances tacites. La motivation intrinsèque des gestionnaires a également un effet 
positif sur le partage des connaissances tacites. L’augmentation d’un niveau de cette variable 
augmente de 1,84 les chances de partager des connaissances tacites. Ces résultats confirment 
respectivement les hypothèses H2a, H7a et H1a. Par contre, la centralisation, la confiance, la 
collaboration et la crédibilité des gestionnaires séniors n’ont pas d’effet sur le partage des 
connaissances tacites, d’où leur exclusion du modèle. Ces résultats infirment donc les 





Tableau 5-2: Effets des variables indépendantes sur le partage des connaissances 
 Pas 3  B E.-T. Wald Sig. Exp (B) 
Inter confiance 
95% 
Variables du modèle 
Formalisation -0,678 0,250 7,324 0,007 0,508 0,311 0,830 
Mesures 0,640 0,234 7,446 0,006 1,896 1,198 3,002 
Motivation intrinsèque 0,609 0,225 7,307 0,007 1,838 1,182 2,859 
Constante -2,325 1,503 2,392 0,122 0,098   
Variables exclues du modèle     
  B ddl Sig.     
Confiance 0,428 1 0,513     
Collaboration 0,456 1 0,499     
Centralisation 1,411 1 0,235     
Crédibilité 1,929 1 0,165     
Tests composites des coefficients du modèle     
Pas 3 Khi-carré ddl Sig.     
Pas  7,741 1 0,005     
Bloc 21,836 3 0,000     
Modèle 21,836 3 0,000     
Test de Hosmer et Lemeshow     
Pas Khi-carré ddl Sig.     
3 15,55 8 0,492     
Classification     
Pourcentage globale 73,3%     
R-deux de Nagelkerke     
Pseudo-R2 0,25     
5.4.2 L’acquisition des connaissances tacites  
Le modèle final sur l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires, dont les 
résultats sont présentés au Tableau 5-3, est obtenu au pas 1 avec la collaboration comme 
seule variable indépendante ayant un effet significatif ( () = 20,21, p = 0,000). Ce modèle 
prédit correctement 78,7% des résultats de l’ensemble de notre échantillon, ce taux de 
prédiction étant jugé adéquat (Amara et al., 2019; Landry et al., 2010). Le test Hosmer et 
Lemeshow ( () = 11,40, p = 0,12) est statistiquement non significatif, ce qui confirme la 
validité du modèle et sa compatibilité avec nos données. Le pseudo-R2 indique que 24% de 




deux de Nagelkerke) et est conforme aux conventions (Landry et al., 2010). Une culture 
d’apprentissage organisationnel de collaboration présente un effet positif sur l’acquisition 
des connaissances tacites. En effet, une augmentation d’une unité de la variable collaboration 
multiplie par 3,1 les chances d’acquérir des connaissances tacites par les gestionnaires. Ce 
résultat confirme l’hypothèse H5b. Par ailleurs, la motivation intrinsèque, la formalisation, 
la centralisation, la confiance, la crédibilité des gestionnaires séniors et la mesure n’ont pas 
d’effet sur l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires, d’où leur exclusion du 
modèle, infirmant de ce fait les hypothèses H1b, H2b, H3b, H4b, H6b et H7b.  
Tableau 5-3: Effets des variables indépendantes sur l’acquisition des connaissances 
Le Tableau 5-4 présente une synthèse des déterminants et leur sens pour expliquer les 
variables partage et acquisition des connaissances tacites. Comme nous pouvons le constater, 
aucun des déterminants n’a d’effet simultané sur le partage et l’acquisition des connaissances 
 Pas 1  B E.-T. Wald Sig. Exp (B) 
Inter confiance 
95% 
Variables du modèle 
Collaboration 1,118 0,263 18,114 0,000 3,058 1,828 5,116 
Constante -2,633 0,896 8,640 0,003 0,072   
Variables exclues du modèle     
  B ddl Sig.     
Motivation intrinsèque 2,187 1 0,139     
Centralisation 1,03 1 0,31     
Formalisation 3,49 1 0,062     
Confiance 0,003 1 0,957     
Crédibilité 0,006 1 0,936     
Mesures 0,013 1 0,909     
Tests composites des coefficients du modèle     
Pas 1 Khi-carré ddl Sig.     
Pas 20,208 1 0,000     
Bloc 20,208 1 0,000     
Modèle 20,208 1 0,000     
Test de Hosmer et Lemeshow     
Pas Khi-carré ddl Sig.     
1 11,403 7 0,122     
Classification     
Pourcentage global 78,7%     
R-deux de Nagelkerke     




tacites. De plus, nous constatons que la centralisation, la confiance et la crédibilité n’ont pas 
d’effet significatif aussi bien sur le partage que sur l’acquisition des connaissances tacites 
des gestionnaires.  
Tableau 5-4: Synthèse des déterminants et leur sens pour expliquer le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites  
Déterminants   Partage Acquisition 
Collaboration  + 
Motivation intrinsèque +  
Mesures +  
Formalisation -  
Centralisation   
Confiance   
Crédibilité   
 
5.5 Discussion 
Plusieurs critiques ont été émises à l’égard du modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995), 
considéré à bien d’égard comme étant réducteur par des auteurs comme Sarayreh et al. 
(2012), Li et Gao (2003) et Gourlay (2006). Pour ces auteurs, les différentes composantes du 
modèle SECI à savoir la socialisation, l’externalisation, la combinaison et l’internalisation 
renferment des concepts complexes que la recherche sur la gestion des connaissances devrait 
nuancer. Si, d’après Nonaka et Takeuchi (1995), la socialisation est un processus qui résulte 
de l’interaction entre les individus, il n’en demeure pas moins qu’il existe une différentiation 
dans les déterminants de ses composantes, que sont le partage et l’acquisition des 
connaissances. La principale contribution de cette étude a été d’identifier leurs déterminants 
respectifs et, ainsi, de montrer l’importance de les étudier séparément dans les modèles de 
transfert de connaissances.  
En effet, les résultats de cette étude présentent une différence marquée des déterminants des 
deux composantes de la socialisation. Spécifiquement, ils montrent l’effet négatif de la 
formalisation et les effets positifs de la mesure et de la motivation intrinsèque sur le partage 
des connaissances tacites des gestionnaires du secteur public. Ces résultats montrent que le 




organisationnels (la formalisation de la structure organisationnelle et la mesure de la gestion 
des connaissances) et, ensuite, individuel (la motivation intrinsèque des détenteurs des 
connaissances). Cette étude confirme l’effet négatif de la formalisation d’une organisation 
sur le partage des connaissances tacites des gestionnaires du secteur public. En effet, à l’instar 
de De Clercq, Dimov, et Thongpapanl (2013), les résultats montrent qu’une structure 
organisationnelle fortement formalisée a un effet négatif sur le partage des connaissances 
tacites des gestionnaires. Ainsi, pour faciliter le partage des connaissances, il conviendrait de 
simplifier les processus de prise de décision (Chen et al., 2010), ce qui constitue un défi de 
taille pour le secteur public au regard de la forte imputabilité qui y règne (Facal et Mazouz, 
2013). Aussi, nos résultats mettent en évidence l’importance de la mise en place de 
mécanismes de mesure des connaissances, tels qu’avancés par Girard (2005). Cette étude est 
la première à démontrer empiriquement l’effet positif de la mesure sur le partage des 
connaissances tacites des gestionnaires dans le secteur public. Elle confirme ainsi l’hypothèse 
de Girard (2005) quant au rôle central de cette variable sur l’engagement des différents 
acteurs à partager des connaissances et valide partiellement son modèle. Dans le secteur 
public, Spekle et Verbeeten (2014) notent que si la mise en place de tels mécanismes est 
essentielle, elle est plus complexe en raison de la nature des organisations de ce secteur et de 
leur lourdeur administrative. Finalement, cette étude révèle également un effet de la 
motivation intrinsèque sur le partage des connaissances des gestionnaires, tout comme 
l’avaient démontré Tangaraja et al. (2015) et Chen et Hsieh (2015).  
En ce qui concerne l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires du secteur 
public, un seul déterminant est ressorti comme ayant un effet significatif et positif sur celle-
ci, soit la collaboration. Ainsi, tout comme l’ont montré Armitage, Berkes, et Doubleday 
(2010) et Sullivan et Skelcher (2017) une culture organisationnelle valorisant la collaboration 
entre les individus, les unités organisationnelles ou inter-organisationnelles favorise 
l’acquisition des connaissances tacites, tout comme suggéré par Girard (2005). 
Les autres déterminants, à savoir la centralisation, la confiance et la crédibilité des 
gestionnaires séniors, identifiés dans la littérature n’ont pas trouvé écho dans cette étude. Les 




d’entreprises du secteur privé et ne concernaient pas spécifiquement le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites managériales. Comme l’ont noté Ouédraogo et Rinfret 
(2019) et Ryan et O’Connor (2013), la nature, la force et le sens des déterminants de 
l’acquisition et du partage des connaissances peuvent varier en fonction de la nature des 
connaissances (tacites ou explicites) et du secteur d’activités (privé ou public). La 
particularité du secteur public, de son contexte lié au départ massif à la retraite des 
gestionnaires et la perte des connaissances tacites managériales a donc conduit à 
l’identification de déterminants moins nombreux que ce que la littérature laissait entrevoir. 
Les résultats de cette étude montrent l’importance de poursuivre les recherches sur la gestion 
et le transfert des connaissances afin de mieux cibler les déterminants en fonction des secteurs 
d’activités, des types de connaissances transférées, des domaines desquelles proviennent ces 
connaissances et de la catégorie du personnel concerné et, ainsi, de maximiser la validité 
externe des recherches (Shadish, Cook, et Campbell, 2002).  
5.6 Limites et recherches futures  
Cette étude a identifié des prédicteurs distincts au partage et à l’acquisition des connaissances 
tacites des gestionnaires. L’étude, effectuée auprès d’un échantillon de gestionnaires publics 
fédéraux, se focalise uniquement sur la composante « socialisation » du modèle SECI de 
Nonaka et Takeuchi (1995). Il serait important de valider les résultats obtenus auprès d’autres 
échantillons afin de pouvoir les généraliser. Par ailleurs, ces résultats encouragent la 
poursuite d’études empiriques sur les autres composantes du modèle SECI, soit 
l’externalisation, la combinaison et l’internalisation, pour mettre en lumière les nuances à 
apporter à ces variables composites et les implications inhérentes qu’elles peuvent avoir sur 
la gestion des connaissances, qui est un phénomène non mécanique (Li et Gao, 2003), 
subjectif, impliquant une diversité d’acteurs (Yao, Chen, Hu, et Wu, 2012). 
5.7 Implications pratiques  
 
Les résultats de cette recherche ont des implications pratiques qui, si elles sont prises en 
compte, peuvent améliorer le processus de partage et d’acquisition des connaissances tacites 
managériales dans les ministères et organismes des secteurs publics. Les déterminants les 




tels déterminants dépend donc des hauts dirigeants d’une organisation et de leur style de 
leadership. Une étude portant sur le transfert intergénérationnel des connaissances (Rinfret, 
Tougas, Ouédraogo, Maltais et Lemay, 2019) a montré que les leaders transformationnels 
sont associés à la mise en place d’une culture qui promeut des valeurs d’ouverture, de 
confiance et des pratiques d’apprentissages organisationnels. De plus, un gestionnaire qui 
utilise ce style de leadership est davantage soucieux de mettre en place des mesures des 
connaissances de l’organisation (Birasnav, 2014) et augmente chez ses collaborateurs leur 
motivation intrinsèque (Rinfret, Laplante, Lagacé, Deschamps, et Privé, 2018). Ainsi, la mise 
en place de programmes de formation sur le leadership transformationnel pour les hauts 
dirigeants et les cadres supérieurs des secteurs publics permettrait d’agir sur les déterminants 
(Girard, 2005) du partage et de l’acquisition des connaissances tacites essentielles à la 
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DISCUSSION GÉNÉRALE ET CONCLUSION 
Au regard des départs massifs à la retraite des gestionnaires des secteurs publics au Québec 
et de la perte de leurs connaissances tacites qui en découle, cette thèse avait pour objectif 
d’identifier les déterminants de la gestion et du partage des connaissances tacites des 
gestionnaires, d’analyser les connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences managériales de la relève en gestion et de déterminer les facteurs et les 
conditions du succès de leur partage et acquisition au sein des secteurs publics au Québec. 
Cet objectif général est subdivisé en trois objectifs spécifiques.  
Le premier article de cette thèse, qui se rapporte au premier sous objectif de recherche, a 
permis de faire un état des lieux des recherches sur les connaissances managériales et sur les 
déterminants de leur gestion et de leur partage. En effet, cet article montre une dominance de 
la recherche sur les connaissances des gestionnaires en provenance du secteur privé et dans 
le domaine des technologies de l’information et de la communication. Il met également en 
lumière l’existence de plusieurs définitions et conceptualisations des connaissances (Karagoz 
et al., 2016; Monavvarian et Kasaei, 2007) qui peuvent être de nature tacite ou explicite (Gao 
et al., 2008; Légaré, 2014; Lemay et al., 2012) et localisées au niveau des individus et des 
organisations (Monavvarian et Kasaei, 2007; Rinfret et al., 2010). Aussi, il montre qu’il 
existe une diversité de conceptualisations quant à la gestion et au partage des connaissances. 
En effet, pour ce qui est de la gestion des connaissances, cinq perspectives sont identifiées, 
soit celles liées aux pratiques, aux processus, à l’apprentissage organisationnel, au point de 
vue des gestionnaires et à la nature « hard » ou « soft » des mécanismes. Le partage, quant à 
lui, est conçu soit comme une activité, soit comme un processus, et certains auteurs le 
confondent avec le concept de transfert des connaissances qui, en réalité, n’est qu’un de ses 
aspects (Karagoz et al., 2016; Singh Sandhu et al., 2011). Enfin, l’article 1 a également 
permis d’identifier 15 déterminants individuels et neuf déterminants organisationnels du 
partage des connaissances de même que trois déterminants individuels et neuf déterminants 




Le second article, qui se rapporte au deuxième sous objectif, identifie les connaissances 
essentielles au renforcement des compétences de gestion des jeunes gestionnaires et les 
conditions et mécanismes favorisants leur partage et acquisition. Tout d’abord, l’article 2 a 
permis d’identifier trois grandes catégories de connaissances tacites essentielles au 
renforcement des compétences des jeunes gestionnaires. Il s’agit des connaissances sur 
l’environnement organisationnel de la fonction publique, des connaissances de gestion et des 
connaissances sur la perception de soi comme gestionnaire dans la fonction publique. 
L’article 2 a également permis d’identifier les conditions et les mécanismes de partage et 
d’acquistion des connaissances tacites managériales dans le cadre de la relation mentorale. 
Pour les conditions, il s’agit d’une relation mentorale structurée et flexible, de la 
compatibilité entre le mentor et le mentoré, de la confiance entre ces deux acteurs, de la 
disponibilité du mentor, de son écoute attentive et de sa générosité, de l’engagement constant 
du mentoré dans la relation et, enfin, de la position organisationnelle du mentor et du 
mentoré. Les mécanismes de partage et d’acquisition des connaissances tacites managériales 
identifiés sont : les démarches déductive et inductive, la simulation, l’observation, 
l’accompagnement et la mise en application des connaissances suivie d’une rétroaction. 
Enfin, le troisième article, qui se rapporte au dernier sous objectif de cette thèse, valide 
empiriquement les déterminants du partage et de l’acquisition des connaissances tacites 
gestionnaires. En analysant séparément leurs déterminants, l’article 3 montre que le partage 
des connaissances tacites est déterminé par la structure formalisée des organisations, la 
mesure des connaissances et la motivation intrinsèque des gestionnaires. L’acquisition, quant 
à elle, est déterminée par une culture de collaboration. 
Ainsi, de manière complémentaire, les résultats des trois articles présentés permettent 
d’atteindre l’objectif général de cette thèse qui répond aux appels d’auteurs comme Rinfret 
et al. (2010) et Lemay et al. (2012) qui avaient évoqué la nécessité que des études plus 
approfondies se penchent sur la question des connaissances tacites des gestionnaires des 
secteurs publics au Québec, au regard du contexte des départs massifs à la retraite de cette 




De même, ces résultats contribuent à l’avancement des connaissances dans le domaine de la 
gestion et du partage des connaissances des gestionnaires et ces contributions sont présentées 
dans la section suivante.  Le Tableau 6-1 présente la synthèse des recherches réalisées dans 
la thèse. 
Tableau 6-1 : Synthèse des articles de la thèse 
























- Absence de 
synthèse des 
connaissances 





- QR1 : Quel est 
l’état du 
développement de la 
littérature sur les 
connaissances des 
gestionnaires ?  
 




des gestionnaires, de 
leur partage et de 
leur gestion ? 
 
- QR3 : Quels sont 
les principaux 
déterminants du 




identifiés dans la 
littérature ? 
- 57 études recensées 
entre 1997 et 2016 
avec une moyenne de 
3,2 publications par 
année pour un total 
réalisées par 128 
auteurs ; 
 
- Dominance des 
études du secteur privé, 
de l’utilisation des 
approches qualitatives 
et de la revue Journal 
of Knowledge 
Management pour les 
publications ; 
 
- Distinction des 
données, de 
l’information et de la 
connaissance ; 
 











- Mise en évidence de 
cinq conceptualisations 
de la gestion des 
connaissances soit sous 





managériale ou selon 
sa nature « hard » ou « 
soft » ; 
- Proposition de cadres 
théoriques globaux 
permettant d’analyser et de 
comprendre les 
connaissances des 
gestionnaires ;  
 
- Identification des 
mécanismes essentiels à 
mettre en place au niveau 
individuel des 
gestionnaires pour une 
meilleure gestion et 
partage des connaissances ;  
 
- Identifications des 
actions qui relèvent du 
niveau organisationnel, 
donc de la responsabilité 
de la haute direction, à 
mettre en place pour une 
meilleure gestion et 
partage des connaissances 





- Distinction de deux 
conceptualisations du 
partage des 
connaissances et sa 




- Identification de trois 
déterminants 
individuels et de neuf 
déterminants 





- Identification de 15 
déterminants 













dans le secteur 
public 
québécois 
- Manque de 
recherches dans 



















dans le cadre 
d’une relation 
mentorale, de 
même que les 
mécanismes et 
les conditions de 
partage.  
Quelles sont les 
connaissances tacites 
partagées et acquises 
par les gestionnaires 
du secteur public 
québécois, de même 
que les conditions et 
les mécanismes 
favorisant le partage 
de ces connaissances 
dans le cadre d’une 
relation mentorale ? 
- Identification des 
types de connaissances 
tacites managériales 
partagés et acquis : les 
connaissances sur 
l’environnement 
organisationnel de la 
fonction publique, la 
gestion et la perception 
de soi comme 
gestionnaire au sein de 
la fonction publique ; 
 
- Identification des 
conditions de partage 
et d’acquisition des 
connaissances tacites 
managériales : une 
relation mentorale 
structurée et flexible, la 
compatibilité entre le 
mentor et le mentoré, 
la confiance entre ces 
deux acteurs, la 
disponibilité du 
mentor, son écoute 
attentive et sa 
générosité, 
l’engagement du 
mentoré et la position 
organisationnelle du 
mentor et du mentoré ;  
 
- Développement d’un 
cadre intégral de partage et 
d’acquisition des 
connaissances tacites dans 
un processus de mentorat ; 
 
 
- Liens entre les 
mécanismes de partage et 
d’acquistion des 
connaissances tacites dans 
le cadre du mentorat avec 
le modèle SECI de Nonaka 
et Takeuchi (1995) et le 
modèle de l’apprentissage 
par l’expérience de Kolb 
(1984) ;  
 
- Intégration des conditions 
de réussite de la relation 
mentorale et des 
mécanismes de partage et 
d’acquistion des 
connaissances tacites dans 
le développement de 
programmes de mentorat 






- Identification des 
mécanismes de partage 
et d’acquistion des 
connaissances tacites 
managériales : les 



















- La plupart des 
études qui se 
sont intéressées 
















tacites ;  
 
- Le modèle du 
SECI de Nonaka 
et Takeuchi 
(1995), de même 
que les études 
qui se sont 







La socialisation telle 
que décrite dans le 
modèle du SECI de 
Nonaka et Takeuchi 
(1995) est-elle 
constituée de deux 
composantes 
distinctes que sont 




- Le partage des 
connaissances tacites 
est déterminé par la 
structure formalisée 
des organisations, la 
mesure des 
connaissances et la 
motivation intrinsèque 
des gestionnaires ;  
 
- L’acquisition, quant à 
elle, est déterminée par 
une culture de 
collaboration. 
- Une reconceptualisation 
du modèle SECI de 
Nonaka et Takeuchi (1995) 
en distinguant ses deux 
composantes que sont le 
partage et l’acquisition des 
connaissances tacites ;  
 
- La nécessité d’agir sur les 
déterminants 
organisationnels, ressort de 
la haute direction, pour un 
meilleur partage et une 
meilleure acquisition des 
connaissances tacites des 
gestionnaires ; 
 
- La nécessité d’agir au 
niveau de la motivation des 
gestionnaires à partager 
leurs connaissances tacites.  
 
6.1 Les contributions de la thèse à l’avancement des connaissances 
Les contributions de cette thèse à l’avancement des connaissances sur la gestion des 




• Une meilleure connaissance de l’état de la recherche sur la gestion et le partage des 
connaissances managériales ; 
• L’identification des connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences des jeunes gestionnaires ;  
• L’identification des conditions et mécanismes favorisant le partage et l’acquistion 
des connaissances tacites des gestionnaires ;  
• L’identification de déterminants clés distincts du partage et de l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires.  
6.1.1 Une meilleure connaissance de l’état de la recherche sur la gestion et le partage 
des connaissances managériales  
Des recherches antérieures ont effectué des revues de littératures sur la gestion et le partage 
des connaissances de manière générale (Asrar-ul-Haq et Anwar, 2016) et, plus 
spécifiquement, dans le secteur public (Massaro et al., 2015). Par ailleurs, cette thèse est la 
première à mettre en lumière les faits saillants de la recherche dans ce domaine, tel que les 
secteurs les plus étudiés, les approches de recherches utilisées, la nature des connaissances 
managériales analysées, la multiplicité de conceptualisation de la connaissance, de sa gestion 
et de son partage. Au-delà de mettre en lumière ces faits saillants, l’article 1 a également 
permis de nuancer les différents concepts de la connaissance, de sa gestion et de son partage. 
Ainsi, cette thèse permet de répondre aux appels de clarification de ces concepts faits par des 
auteurs comme Paulin et Suneson (2015) et Tangaraja, Mohd Rasdi, Abu Samah, et Ismail 
(2016) qui avaient déjà mis en lumière la profusion de confusions dans l’utilisation de ces 
terminologies. De plus, l’article 1 identifie 15 déterminants individuels et neuf déterminants 
organisationnels du partage des connaissances, de même que trois déterminants individuels 
et neuf déterminants organisationnels de la gestion des connaissances des gestionnaires. 
Parmi ces déterminants, on retrouve des composantes du modèle Inukshuk de Girard (2005), 
comme le leadership, la culture et les technologies de l’information et de la communication. 
Aussi, comme on peut le constater, les recherches sur le partage des connaissances 




connaissances managériales sur les aspects organisationnels. Donc, l’identification de ces 
déterminants permet, à la suite des recherches de Villarreal et Bravo (2018) et de Omotayo 
(2015), de mettre en lumière ceux sur lesquels la recherche sur les connaissances des 
gestionnaires s’est attardée et ceux nécessitant une investigation théorique et une validation 
empirique plus poussée.  
6.1.2 L’identification des connaissances tacites essentielles au renforcement des 
compétences de gestion des jeunes gestionnaires  
Certaines recherches se sont intéressées au mentorat structuré comme mécanisme de partage 
et d’acquisition des connaissances (Chen et Vogel, 2016; Harvey, 2012; Harvey, McIntyre, 
Thompson Heames, et Moeller, 2009; Kuyken et al., 2014; Laiho et Brandt, 2012; Lankau et 
Scandura, 2002; Swap et al., 2001). Cette thèse confirme que le mentorat est un moyen 
efficace pour partager les connaissances tacites managériales dans le secteur public. Une des 
contributions majeures de cette thèse réside dans le fait qu’elle est la première recherche à 
identifier les connaissances tacites managériales essentielles au renforcement des 
compétences de gestion des jeunes gestionnaires du secteur public. Les connaissances tacites 
identifiées sont, entre autres, les connaissances liées au volet politique et au volet 
administratif de la fonction publique, les connaissances d’ordre stratégique, les 
connaissances sur l’organisation et la gestion publique et les connaissances en lien avec une 
meilleure perception de soi comme gestionnaire, de ses compétences et de ses capacités à 
relever les défis de gestion au sein de la fonction publique. Ces connaissances sont en 
adéquation avec les compétences de gestion mise de l’avant par le gouvernement du Québec 
(SCT 2012a), afin que les gestionnaires publics prennent le virage d’une administration 
publique moderne du 21e siècle. De plus, tel que révélé par la revue de littérature structurée 
(article 1), très peu d’études qualitatives ont été entreprises sur ce sujet. En réalisant une 
étude purement qualitative, l’article 2 apporte un éclairage distinct dans le domaine de la 




6.1.3 L’identification des conditions et mécanismes favorisant le partage et l’acquisition 
des connaissances tacites des gestionnaires 
Tout en validant le mentorat comme mécanisme de partage et d’acquisition des 
connaissances tacites managériales, cette thèse identifie par la même occasion les conditions 
de succès de la relation mentorale de même que les mécanismes essentiels au partage et à 
l’acquisition des connaissances. Pour les conditions de succès, la nature structurée de la 
relation avait été mise en lumière par  Gardner (2014), la compatibilité entre le mentor et le 
mentoré par Bozeman et Feeney (2008), la confiance qui doit régner entre les deux acteurs 
par Park et Lee (2014), la disponibilité du mentor et son écoute attentive par Edwards (2017), 
le fait que le mentor et le mentoré proviennent de différentes organisations par Bryant, Aizer 
Brody, Perez, Shillam, Edelman, Bond, Foster, et Siegel (2015) et le fait que les sujets à 
l’ordre du jour des rencontres mentorale soit spécifiés à l’avance par Savoie, Lapointe, 
Laroche, et Brunet (2008). Au-delà de ces conditions déjà identifiées par la recherche, cette 
thèse en identifie de nouvelles comme la flexibilité dans la relation mentorale pour l’orienter 
sur les besoins d’apprentissage du mentoré, l’engagement du mentoré à partager ses 
préoccupations et initier les discussions et la générosité du mentor dans le partage de ses 
connaissances. Ces différents résultats viennent renforcer les constats faits par des auteurs 
comme Lancer, Clutterbuck, et Megginson (2016), et Bush, Coleman, Wall, et West-
Burnham (2018), qui au-delà des approches et techniques de mentorat mentionnent la 
nécessité de mettre en lumière les connaissances sollicitées par les mentorés tout en 
identifiant les cadres adéquats pour leur partage et acquisition.   
En termes de mécanismes de transmission des connaissances tacites managériale, cette thèse 
est la première recherche à en identifier et formaliser six dans le cadre du mentorat, à savoir : 
les démarches déductives et inductives, la simulation, l’observation, l’accompagnement et la 
mise en application des connaissances suivie d’une rétroaction. De l’identification de ces 
mécanismes,  cette thèse fait également un lien entre les cinq premiers qui nécessitent une 
interaction entre le mentor et le mentoré, à savoir la démarche inductive et déductive, la 
simulation, l’observation et l’accompagnement, avec la conceptualisation abstraite et 




constituent également une opérationnalisation du processus de socialisation du modèle SECI 
de Nonaka et Takeuchi (1995), puisque ce dernier intervient lorsque la connaissance tacite 
est transmise par l'orientation, l'imitation et l’expérience partagée (Martin-de-Castro et al., 
2008; Nonaka et al., 2000). La mise en application des connaissances avec rétroaction quant 
à elle, constitue une opérationnalisation du processus d’internalisation du modèle SECI liée 
au degré d'expérimentation des connaissances (Lee et Choi, 2003) et à la phase de 
l'expérimentation active du modèle de Kolb (1984). Ainsi cette thèse, à travers 
l’identification de ces mécanismes, permet de réaliser une interconnexion intéressante entre 
le modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) et celui de Kolb (1984) dans un contexte de 
partage et d’acquisition des connaissances et d’apprentissage et d’illustrer par la même 
occasion la complémentarité de ces théories dans une mise en application concrète de leur 
modèle dans un processus de mentorat. L’identification de ces mécanismes constitue une 
réponse à l’appel de McQueen et Janson (2016) et un approfondissement de la recherche de 
Pham, Bell, et Newton (2018). Aussi, l’identification des conditions de réussite de la relation 
mentorale de même que des mécanismes de partage et d’acquisition des connaissances tacites 
permet à cette thèse d’être la première recherche à proposer un cadre global du partage et 
d’acquisition des connaissances tacites managériale, tel qu’illustré à la Figure 4-1.  
6.1.4 L’identification des déterminants clés du partage et de l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires  
Cette thèse a également permis de montrer que les déterminants des deux composantes du 
processus de socialisation du modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995), que sont le partage 
et l’acquisition des connaissances tacites, sont distincts. Ainsi, il ressort que la forte 
formalisation des décisions et des relations de travail, des règles standards et des procédures 
influence négativement le partage des connaissances tacites des gestionnaires tandis que la 
mise en place des mécanismes de mesure des connaissances et de leur gestion et la motivation 
intrinsèque des gestionnaires l’influencent positivement. En ce qui a trait à l’acquisition des 
connaissances tacites des gestionnaires, seule la culture de collaboration a un effet positif sur 
elle. Cette thèse met en lumière le fait que le partage et l’acquisition des connaissances tacites 




de ces résultats, cette thèse montre donc que la socialisation, telle que formulée dans le 
modèle SECI, est composée de deux composantes distinctes qui devraient être prises en 
compte séparément lors d’études ultérieures sur la gestion des connaissances. Dorénavant, 
on devrait utiliser ce modèle différemment, en tenant compte du partage et de l’acquisition 
comme deux composantes distinctes dans le processus de création des connaissances. Ce 
constat renforce les critiques formulées à l’endroit du modèle SECI, par des auteurs comme 
Sarayreh et al. (2012), Gourlay (2006) et Richter (2011) sur sa relative simplicité en 
démontrant, par la même occasion, que la gestion et le partage des connaissances dans les 
organisations relèvent d’un phénomène complexe qui mérite que l’on s’attarde sur chacun de 
ses aspects (Yao, Chen, Hu, et Wu, 2012), tout en tenant compte des différents contextes 
(Bandera, Keshtkar, Bartolacci, Neerudu, et Passerini, 2017).  
6.2 Implications théoriques et pratiques 
Plusieurs implications théoriques se dégagent des résultats de cette thèse. En effet, elle met 
en lumière les déterminants essentiels à la gestion, au partage et à l’acquisition des 
connaissances managériales. Sur le plan théorique, la synthèse des déterminants individuels 
et organisationnels réalisée dans l’article 1 permet de proposer différents modèles ou cadres 
globaux sur le partage et la gestion des connaissances des gestionnaires. Ainsi, à la suite de 
la recommandation faite par Tangaraja et al. (2015), des recherches empiriques sur les 
connaissances des gestionnaires pourront être entreprises et, en particulier, dans les différents 
secteurs publics. De plus, l’article 2 propose un cadre global du mentorat comme mécanisme 
de partage et d’acquisition des connaissances tacites pour le renforcement compétences 
managériales. Ce cadre comprend trois composantes, à savoir : la nature de la relation 
mentorale, les conditions de succès de la relation et les mécanismes de partage des 
connaissances tacites, qui sont liés au modèle de Kolb (1984). De futures études empiriques 
devraient poursuivre les recherches sur ce cadre en vue de le valider auprès d’autres 
populations de gestionnaires. Enfin, l’article 3 montre que, contrairement à la conception du 
modèle SECI de Nonaka et Takeuchi (1995), la socialisation est constituée de deux 
composantes distinctes, à savoir l’acquisition et le partage des connaissances tacites. Au 




autres composantes du modèle soit l’externalisation, la combinaison et l’internalisation 
doivent également être scindées.  
Au niveau des implications pratiques, cette thèse montre que les organisations doivent agir 
sur un certain nombre de déterminants afin qu’une gestion des connaissances se produisent, 
à travers leur partage et acquisition. Ainsi, sur le plan organisationnel, il essentiel que la haute 
direction, à travers un leadership transformationnel, tel qu’identifié dans le modèle de Girard 
(2005), mette en place des mécanismes de mesure des connaissances tout en accordant une 
plus grande flexibilité et une marge de manœuvre aux gestionnaires dans leurs initiatives de 
partage et d’acquisition des connaissances tacites. Il n’y a pas de changement sans leader et 
pour instaurer une culture d’apprentissage organisationnelle fondée sur la collaboration, on 
doit cibler le leadership transformationnel. Dans un contexte de rareté de la main-d’œuvre et 
de départs massifs à la retraite, il nous semble primordial que ce type de leadership soit mis 
de l’avant dans le secteur public, ce qui est confirmé par une étude portant sur le transfert 
intergénérationnel des connaissances (Rinfret, Tougas, Ouédraogo, Maltais, et Lemay, 
2019). En effet, cette étude montre que les leaders transformationnels sont associés à la mise 
en place d’une structure organisationnelle moins formalisée et une culture qui promeut des 
valeurs d’ouverture, de confiance et des pratiques d’apprentissages organisationnels. Ces 
valeurs suscitent la reconnaissance et la valorisation de la contribution des travailleurs séniors 
qui y gagnent en crédibilité face aux plus jeunes et diminuent la présence de formalisation 
dans l’organisation. D’autres effets positifs dans la gestion des connaissances, tant 
individuels qu’organisationnels sont identifiés à un style de leadership transformationnel 
(Yin, Ma, Yu, Jia, et Liao, 2019). Un gestionnaire qui utilise ce style de leadership est 
davantage soucieux de mettre en place des mesures de la gestion des connaissances de 
l’organisation et augmente chez ses collaborateurs leur motivation intrinsèque (Rinfret, 
Laplante, Lagacé, Deschamps, et Privé, 2018). Ainsi, la mise en place de programmes de 
formation sur le leadership transformationnel pour les hauts dirigeants et les cadres 
supérieurs des secteurs publics semble être un incontournable pour que le partage et 




Cette recherche montre que le mentorat est un moyen efficace pour le partage et l’acquistion 
des connaissances tacites. Afin de favoriser le partage et l’acquisition des connaissances 
tacites et le maintien d’une mémoire organisationnelle efficace dans les organisations 
publiques, il convient d’améliorer les programmes de mentorat existants et d’encourager la 
mise en place de nouveaux programmes sur la base des recommandations qui émergent des 
résultats de cette thèse. Il s’agit notamment de bâtir des programmes de mentorat structurés 
et flexibles dans lesquels la sélection et l’appariement mentor-mentoré se fera sur la base de 
leur organisation d’origine, de leurs valeurs, de leurs expériences, de la prédisposition à 
l'apprentissage du mentoré et de la générosité du mentor. Il est également indispensable 
qu’une formation sur les mécanismes de partage des connaissances tacites, à savoir les 
démarches déductive et inductive et la simulation, soit donnée aux mentors et mentorés en 
amont de leur participation à un programme de mentorat. Il est également primordial que le 
mentoré, dans le cadre d’un stage pratique dans l’organisation de son mentor, ait l’occasion 
d’observer ce dernier dans son milieu de travail, qu’il l’accompagne dans la réalisation de 
certaines activités, le tout ponctué par des rencontres de rétroaction sur la mise en application 
des connaissances acquises par le mentoré et les apprentissages qui en ressortent.  
Aussi, cette thèse a permis d’identifier les connaissances tacites essentielles au renforcement 
des compétences de gestion. Cela implique donc que le SCT devrait favoriser la mise en 
place de programmes de mentorat pour favoriser le développement de ces connaissances 
tacites et mettre en place des programmes de formation plus traditionnels pour les 
connaissances explicites.   
Finalement, les résultats montrent que la très grande majorité des déterminants du partage et 
de l’acquisition des connaissances tacites se situent au niveau organisationnel. Ainsi, pour 
que le partage et l’acquisition des connaissances tacites s’instaurent dans une organisation, il 
faut que la haute direction le souhaite et mette en place une structure, une culture et des 
mesures qui favoriseront leur présence. Le transfert des connaissances tacites managériales 
ne peut reposer sur la simple volonté individuelle de quelques gestionnaires d’une 
organisation, comme l’avaient montré Rinfret et al. (2010). Un engagement clair et soutenu 




6.3 Limites et pistes de recherches futures 
Cette thèse permet d’orienter des recherches futures sur plusieurs aspects malgré ses limites, 
dont celles déjà soulevées dans la section méthodologique et, plus particulièrement, de la 
validité externe. Tout d’abord, elle aborde la nécessité et l’urgence de mettre en place des 
mécanismes de gestion des connaissances tacites des gestionnaires du secteur public. La 
gestion des connaissances tacites a pour objectif de préserver la continuité de la performance 
organisationnelle et des services de qualité aux citoyens (Lamari, 2010). Le maintien des 
connaissances dans une organisation est l’occasion de rendre pérenne une certaine culture 
organisationnelle (Sani, Mohammed, Shukor, et Awang, 2011). Pourtant, toutes les 
connaissances ne sont pas bonnes à partager dans le secteur public et l’on peut citer, par 
exemple, les cas de corruption, le « Red tape », la culture syndiquée, les scandales répétitifs, 
etc. impliquant des gestionnaires dans le secteur public (Gardiner, 2017). Cette thèse ne 
s’intéressant pas de manière spécifique aux connaissances nuisibles qu’il ne faudrait pas 
partager, il convient donc que des recherches futures investiguent sur cette question et 
mettent en lumière ces connaissances et proposent des voies et moyens d’éviter de les 
transmettre aux plus jeunes générations.  
Sur les sujets à l’étude, cette thèse s’est focalisée uniquement sur les gestionnaires du secteur 
public. Pourtant, la question des départs massifs à la retraite ne concerne pas uniquement 
cette catégorie d’employés. C’est une question générationnelle qui touche toutes les 
catégories de profession du secteur public au Québec (Glenn, 2012). À cet égard, il convient 
que d’autres études se focalisent sur les connaissances des autres catégories professionnelles 
afin d’identifier leur particularité et les facteurs qui leur sont propres. Cela permettrait 
d’éventuelles comparaisons entre les différentes catégories de profession et de proposer des 
stratégies globales de transfert des connaissances dans le secteur public.  
Sur le plan des résultats, la présente thèse a permis d’identifier plus d’une dizaine de 
déterminants, organisationnels et individuels, aussi bien pour la gestion que le partage et 
l’acquisition des connaissances tacites des gestionnaires. Par ailleurs, seulement trois 




publics et un pour leur acquisition. Au regard ce résultat, d’autres études empiriques doivent 
être entreprises afin de valider ces deux modèles.  
Une compréhension holistique de la gestion des connaissances des gestionnaires des secteurs 
publics au Québec contribuerait à n’en pas douter au maintien de la performance de ses 
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1. L’entrevue  
 
1.1. Numéro d’identification de l’entretien : 
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2.7. Titre de votre emploi actuel et niveau de poste : 
___________________________________________ 
 
2.8. Nombre d’années d’expérience dans votre poste actuel : 
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2.9. Années d’expérience professionnelle au sein de l’organisation : 
_______________________________ 
 
2.10. Années d’expérience professionnelle au sein de la fonction publique : 
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Natalie Rinfret, Ph. D. 
Professeure et titulaire de la Chaire La Capitale en leadership  
dans le secteur public 
École nationale d’administration publique 
555, boulevard Charest Est 
Québec (Québec) G1K 9E5 
Natalie.rinfret@enap.ca 
 
Co-chercheurs Miché Ouédraogo, candidat au Ph. D. 
Assistant de recherche 
École nationale d’administration publique 
miche.ouedraogo@enap.ca 
 
Avant d’accepter de participer à ce projet de recherche, veuillez prendre le temps de lire et 
de comprendre les renseignements qui suivent. Ce document vous explique le but de ce projet 
de recherche, ses procédures, avantages, risques et inconvénients. Nous vous invitions à 
poser toutes les questions que vous jugerez utiles à la personne qui vous présente ce 
document. 
 
OBJECTIF DE L’ÉTUDE 
 
Cette recherche se présente comme un volet du vaste projet de recherche associé au 
programme du Cercle des jeunes leaders de l’administration publique. Grâce à un devis 
qualitatif exploratoire, des entrevues seront conduites avec des mentors ayant été actifs pour 





La présente recherche, pour laquelle vous êtes sollicité, a pour objectif général d’examiner 
le rôle de mentor, les connaissances transférées par les mentors aux jeunes cadres en lien 
avec le référentiel des compétences du Secrétariat au trésor et les conditions du succès de ce 
transfert. Ce volet permettra de faire un bilan des compétences explicites et tacites transférées 
par les mentors aux jeunes leaders.  
 
NATURE DE VOTRE PARTICIPATION 
 
Votre participation à cette étude implique une rencontre individuelle et confidentielle avec 
l’un des co-chercheurs. Des informations de base sur votre identité, questions auxquelles une 
réponse de votre part est entièrement facultative et laissée à votre discrétion (âge, région de 
travail, niveau d’éducation, occupation, etc.) seront d’abord recueillies. Ensuite, des 
questions sur votre expérience professionnelle en lien avec votre relation de mentorat avec 
un (ou des) jeune leader seront posées. Cette entrevue, d’environ une heure, est semi-dirigée. 
La discussion sera enregistrée et aura lieu sur votre lieu de travail, ou, le cas échéant, dans 
un lieu que vous aurez choisi. 
 
AVANTAGES, RISQUES OU INCONVÉNIENTS POSSIBLES LIÉS À VOTRE 
PARTICIPATION 
 
Le fait de participer à cette recherche vous offre une occasion de réfléchir et de discuter en 
toute confidentialité à vos pratiques en termes de transfert des connaissances managériales. 
Votre participation contribue à l’avancée des connaissances sur les pratiques liées au 
mentorat et permettra de mettre en lumière les besoins des gestionnaires afin de préserver la 
mémoire managériale. 
 
Il n’y a aucun risque physique, social ou économique lié à votre participation à cette 
recherche. Toutefois, certains inconvénients sont possibles. Il est possible que les questions 
posées vous amènent à aborder certaines expériences professionnelles qui ont été difficiles. 




pas hésiter à en parler avec un membre de l’équipe de recherche. Vous pourriez aussi choisir 
de ne pas répondre à une question jugée embarrassante ou qui contrevient à vos normes 
professionnelles.  
 
PARTICIPATION VOLONTAIRE ET DROIT DE RETRAIT 
 
Vous êtes libre de participer à ce projet de recherche. Vous pouvez aussi mettre fin à votre 
participation sans conséquence négative ou préjudice et sans avoir à vous justifier. Si vous 
décidez de mettre fin à votre participation, il est important d’en prévenir le chercheur dont 
les coordonnées figurent dans ce document. Tout le matériel permettant de vous identifier, 
incluant l’enregistrement de l’entrevue, et les données que vous aurez fournies seront alors 
détruits. 
 
CONFIDENTIALITÉ ET GESTION DES DONNÉES 
 
Les mesures suivantes seront appliquées pour assurer la confidentialité des renseignements 
fournis par les participants :  
I. Les noms des participants ne paraîtront dans aucun rapport; 
II. Les documents de la recherche seront codifiés et seule la chercheuse principale aura 
accès à la liste des noms et des codes; 
III. Les réponses individuelles des participants ne seront jamais communiquées; 
IV. Les matériaux de la recherche, incluant les données et les enregistrements, seront 
conservés sous clé et les données sur ordinateur seront cryptées et protégées par un 
mot de passe; 
V. Les données seront dénominalisées de façon irréversible (rendues anonymes), 
consécutivement à la destruction de tout document et de tout matériel brut contenant 
des renseignements personnels ou permettant une future réidentification (date limite 





CONSENTEMENT DU PARTICIPANT 
 
Je soussigné(e) _______________________________________________________ 
consens librement à participer à la recherche intitulée : « Cercle des jeunes leaders de 
l’administration publique ». J’ai pris connaissance du formulaire et j’ai compris le but, la 
nature, les avantages, les risques et les inconvénients liés à ma participation au projet. Je suis 
satisfait(e) des explications, précisions et réponses que le chercheur m’a fournies, le cas 
échéant. 
 
__________________________________________     
________________________ 
Signature du participant, de la participante    Date 
 
DÉCLARATION D’ENGAGEMENT DU CHERCHEUR PRINCIPAL OU DE SON 
REPRÉSENTANT 
 
J’ai expliqué le but, la nature, les avantages, les risques et les inconvénients du projet de 
recherche au participant. J’ai répondu au meilleur de ma connaissance aux questions posées 
et j’ai vérifié que le participant comprend parfaitement les informations disponibles dans le 
présent document. 
 
__________________________________________   
 _______________________ 




Si vous avez des questions sur la recherche, sur les implications de votre participation ou si 




responsable, au numéro de téléphone suivant: (418) 641-3000, poste 6633 ou à l’adresse 
courriel suivante: natalie.rinfret@enap.ca. 
 
PLAINTES OU CRITIQUES 
 
Toute plainte ou critique à l’égard de ce projet de recherche pourra être adressée au Comité 
d’éthique de la recherche de l’École nationale d’administration publique. Toute démarche 
sera traitée de façon confidentielle. 
555, boulevard Charest Est 
Québec (Québec) G1K 9E5 























Guide d’entrevue avec les mentors 
 
Ce guide a été élaboré dans le cadre de la collecte de données auprès des mentors du 
programme Cercle des jeunes leaders mis en œuvre par la Chaire La Capitale en leadership 
dans le secteur public de l’École nationale d’administration. Il vise essentiellement à 
examiner leurs rôles de mentor, les connaissances transférées par les mentors aux jeunes 
cadres en lien avec le référentiel des compétences du Secrétariat au trésor et les conditions 
du succès de ce transfert.  
Cette entrevue durera environ 45 minutes. Votre participation à cette entrevue est entièrement 
volontaire, et vous êtes libre de vous retirer de cette entrevue à tout moment sans préjudice 
en tout temps. Nous tenons à vous rassurer que nous vous garantissions l’anonymat des 
réponses qui seront recueillies.  
 
1. Parlez-nous de votre expérience comme mentor dans le programme Cercle des jeunes 
leaders, qui avez-vous mentoré ?  
 
2. Qu’est-ce qui selon vous favorise le succès du transfert des connaissances dans une relation 
mentorale ? 
 
3. Selon le SCT, tout gestionnaire doit disposer des compétences suivantes: Fondements 
(Engagement et sens des responsabilités, Gestion de soi et adaptabilité, Aptitudes cognitives, 
Sens des relations interpersonnelles), Direction (Vision et Sens politique), Sens du service 
public et éthique (Mobilisation, Orientation, performance, Agilité et prise de décision), 
Réalisation (Orientation clientèle, Gestion des opérations et des projets), Relations 
(Collaboration, Communication, Conduite du changement). 
Selon vous, quelles sont les connaissances que vous avez transférées à vos mentorés qui leur 
ont permis de renforcer ses compétences ? 
4. Ces connaissances transférées sont-elles tacites (intuitives) (ce que vous savez faire, sans 





5. Pensez-vous que le stage effectué par le mentoré dans votre organisation ait facilité ce 
transfert de connaissances ? Si oui comment ? 
 
6. Pensez-vous avoir bénéficié aussi des connaissances de la part de votre mentoré ? Si oui 
lesquelles ? Étaient-elles tacites ? 
  
7. Pensez-vous qu’il existe des connaissances dans la culture administrative qu’il n’est pas 
bon de transférer aux jeunes gestionnaires afin d’éviter que certaines pratiques ne se 
perpétuent ? Si oui, quelles sont ces connaissances ? 
 
8. Pensez-vous que le fait de pratiquer avec votre mentoré, le fait qu’il vous imite, que vous 
l’orientez, qu’il vous observe dans vos activités favorisent le partage des connaissances 
tacites ? Si oui, avez-vous un exemple concret à ce sujet ?  
 
9. Pensez-vous que, dans le cadre de votre relation avec votre mentoré, l’utilisation de 
dialogue créatif, de la pensée déductive et inductive, de métaphores permet-elle une meilleure 
articulation et le transfert de vos connaissances tacites ? 
 
10. Vos mentorés réalisent t’ils des simulations ou des expériences personnelles sur la base 
des connaissances que leur avez transféré ? Pouvez-vous partager quelques exemples sur ce 
sujet avec nous ?  
 
11. Est-ce que le mentorat est le meilleur moyen pour le transfert des connaissances tacites ? 
Existe-t-il d’autres formes de transfert bénéfique ?  
 








Guide d’entrevue avec les mentorés 
 
 
Thème 1 : Pertinence du programme 
 
Quelle serait ton appréciation générale du programme ? (Arrimage à la population visée et 
au contexte; atteinte des objectifs sur le plan du leadership) 
 
Quels apprentissages réalisés dans le CJL servent-ils dans vos fonctions ? Aux besoins de 
développement individuel ? (Arrimage entre les objectifs/besoins et les apprentissages réels) 
 
Comment est-ce que tu situes le programme par rapport à d’autres ? Fait-il preuve 
d’innovation ? Passe-t-il à côté de besoins essentiels, etc. (Points forts / faibles; activités et 
ressources appréciées / moins; situer le programme dans l’environnement global; évaluer ses 
composantes; soutenir l’innovation) 
 
Quelle est ton appréciation de la relation avec les autres jeunes leaders ? De la mosaïque ? 
(Respect/appréciation de la diversité de la clientèle ? Du niveau ? (situer et utiliser les 
ressources de l’environnement, les forces de la communauté) 
 
Thème 2. La mise en œuvre (Activités et ressources) 
 
Comment as-tu vécu ta participation au programme d’un point de vue logistique et pratique 
? Satisfaction à l’égard du fonctionnement dans le programme : informations, disponibilité, 
organisation des activités, respects des échéanciers, etc.  (Évaluer ses composantes, soutenir 
l’innovation) 
 
Quelle a été ton utilisation/appréciation : des ressources ? (Livre de Michel-Leclerc, journal 




conscience de l’environnement, des ressources, des forces en présence; des changements à 
réaliser; diffusion de l’innovation) 
 
Quelle est ton appréciation à l’égard du soutien de l’équipe de la Chaire ? (Arrimage aux 
besoins; usage des ressources, des forces en présence, de la communauté; développement du 
leadership) 
 
Qu’as-tu retiré de la présence d’une marraine ? (Prise de conscience de l’environnement, 
d’une vision, des ressources, des forces en présence et des changements à réaliser) 
 
Qu’as-tu retiré de l’exercice du nom de la cohorte ?  (Prise de conscience de l’environnement, 
d’une vision, des ressources, des forces en présence et des changements à réaliser) 
 
Thème 3. La découverte du contexte des postes de cadres supérieurs 
 
Quels sont, pour toi, les grands enjeux de gestion dans l’administration publique ? (Se situer 
dans son contexte, dans sa communauté, à la vision de l’État; prendre conscience des 
changements à apporter) 
 
Comment penses-tu pouvoir contribuer à relever les défis liés à ces enjeux ? 
 
Quels apprentissages as-tu faits en regard des postes d’encadrement supérieur ? 
(Sensibilisation aux compétences managériales nécessaires liées au poste actuel / À 
l’exercice d’un poste d’encadrement supérieur. Se préparer à être un leader) 
 
Qu’as-tu tiré de ta participation aux déjeuners du CHFP ?  (Sensibilisation aux défis de 






Actuellement, comment est-ce que tu te situes dans ta progression professionnelle ? Par 
rapport à d’autres gestionnaires de ta connaissance ? (Perception de son développement 
managérial et de son leadership) 
 
Selon toi, quelles compétences devras-tu développer avant d’exercer un emploi supérieur ? 
(Sensibilisation aux défis de gestion d’une fonction de TES et des compétences qu’il faut 
pour les relever. Vison globale, intégration, innovation) 
 
Thème 4. La relation de mentorat 
 
Quel bilan fais-tu de ton expérience de mentorat ? Est-ce une première expérience de 
mentorat pour toi ? (Prise de conscience de l’environnement, d’une vision, des ressources et 
forces en présence dans l’État; se préparer à être un leader) 
 
Quelle est ton appréciation à l’égard du soutien du mentor durant le stage et les 18 mois de 
mentorat ? Du développement/transfert des compétences/connaissances ? Du savoir-être ?  
Du réseau ? (Prise de conscience de l’environnement, d’une vision, des ressources et forces 
en présence dans l’État; se préparer à être un leader) 
 
Avez-vous prévu une suite à votre relation ? Demeureras-tu en lien avec ton mentor ? 
Quelle(s) forme(s) la relation prendra-t-elle selon toi ? 
 
Thème 5. Les retombées du programme 
 
Selon toi, le CJL est-il une bonne tribune pour reconnaître et valoriser la relève managériale 
du secteur public ? Des gestionnaires d’expérience chevronnés et dévoués dans leur travail 





Quelles sont tes attentes, tes projets d’avenir à la suite de ta participation au programme ? 
S’attend à une promotion ? À de nouveaux mandats et défis dans son organisation ? À 
changer de ministère ? 
 
Sous quelle forme penses-tu faire bénéficier ton organisation des retombées de ta 
participation au Cercle ? Promotion ou non ? 
 
Quel(s) genre(s) de liens prévois-tu entretenir avec les collègues de ta cohorte ? Avec d’autres 

















ANNEXE D : OUTILS DE COLLECTE DES DONNEES DE L’ARTICLE 3 
 





Nous sollicitons votre participation à un projet de recherche financé par le Conseil de 
recherches en sciences humaines du Canada qui vise à évaluer la gestion et le transfert des 
connaissances dans le secteur public (avis d’attribution no 435-2014-1253). 
 
Pour participer à cette étude, vous devrez répondre à un questionnaire. Il n’y a pas de bonnes 
ou de mauvaises réponses, c’est votre opinion qui compte. Nous vous demandons de répondre 
le plus spontanément possible. Cela vous prendra environ 20 minutes.  
 
L’étude a été approuvée par le Comité d’éthique de la recherche de l’École nationale 
d’administration publique (numéro de référence : CER-ENAP-2014-36). Votre participation 
est entièrement volontaire, et vous êtes libre de vous retirer sans préjudice en tout temps. 
Nous tenons à vous assurer que nous garantissons l’anonymat des réponses recueillies.  
 
S’il y a lieu, vous pouvez faire part de vos préoccupations ou de vos commentaires à 
Mme Natalie Rinfret, Ph.D., professeure à l’École nationale d’administration publique et 
titulaire de la Chaire La Capitale en leadership dans le secteur public, par courriel 
(natalie.rinfret@enap.ca) ou par téléphone (418- 641-3000, poste 6633). 
 
Le fait de répondre au questionnaire constitue la preuve de votre consentement à 
participer à cette étude.  







Section 1 : Questions SOCIODEMOGRAPHIQUES 
 
La section qui suit porte sur des aspects sociodémographiques. 
1. Veuillez indiquer votre genre :  Féminin  Masculin 
 
2. À quel groupe d’âge appartenez-vous ? 
24 ans et moins 
25 à 29 ans 
30 à 34 ans 
35 à 39 ans 
40 à 44 ans 
45 à 49 ans 
50 à 54 ans 
55 à 59 ans 
60 ans et plus
 
3. Quel est votre niveau de scolarité ? 
Secondaire 




















Terre-Neuve –et- Labrador 


















Autre (veuillez préciser) : 
 
6. Dans quel ministère ou organisation publique travaillez-vous ? 
7. Depuis combien d’années êtes-vous sur le marché du travail ? 
4 ans ou moins 
5 à 9 ans 
10 à 14 ans 
15 à 19 ans 
20 à 24 ans 
25 à 29 ans 
30 ans ou plus
8. Combien d’années d’expérience possédez-vous en tant que gestionnaire ? 
Aucune expérience 
4 ans ou moins 
5 à 9 ans 
10 à 14 ans 
 
15 à 19 ans 
20 à 24 ans 
25 à 29 ans 
30 ans ou plus 
9. Depuis combien de temps occupez-vous votre poste actuel ? 
1 an ou moins 
2 à 3 ans 
4 à 5 ans 
6 à 9 ans 
10 à 14 ans 
15 à 19 ans 





10. À quand remonte votre dernière promotion ? 
1 an ou moins 
2 à 3 ans 
4 à 5 ans 
6 à 9 ans 
10 à 14 ans 
15 à 19 ans 
20 ans ou plus 
 
11. Supervisez-vous des employés qui travaillent dans des villes/régions différentes de la 
vôtre ? 
Tous les employés que je supervise travaillent dans la même ville/région que 
la mienne. 
Je supervise un ou des employés qui travaillent dans des villes/régions 
différentes de la mienne. 
Ne s’applique pas. 
 
12. À combien d’heures estimez-vous votre semaine de travail régulière ? 
35 heures ou moins 
36 à 44 heures 
45 à 54 heures 
55 à 64 heures 





Section 2 Questions sur la gestion et le transfert des connaissances 
 
CULTURE ORGANISATIONNELLE 
Ci-dessous, vous trouverez une série d’affirmations portant sur la CULTURE 
ORGANISATIONNELLE. En utilisant l’échelle suivante, indiquez à quel point vous êtes 








Ni en accord – 







Ne sait pas 
 
16. Je suis satisfait du degré de collaboration qui existe au sein de ma direction. 
17. Au sein de ma direction, mes employés se soutiennent mutuellement. 
18. Au sein de mon organisation, il y a une volonté réelle de collaboration entre les 
différentes directions. 
19. Au sein de ma direction, il y a une disposition à accepter la responsabilité des échecs. 
20. Dans ma direction, les employés ont une confiance réciproque par rapport aux 
capacités de chacun. 
21. Dans ma direction, les employés partagent le sentiment que chacun travaille à 
l’atteinte des objectifs organisationnels. 
22. Dans ma direction, les employés partagent le sentiment que chacun prend des 
décisions dans l’intérêt de l’organisation et non dans son intérêt personnel. 
23. Dans ma direction, les relations qu’entretiennent les employés entre eux sont basées 










CULTURE ORGANISATIONNELLE - TRAVAILLEURS SÉNIORS  
Pour les prochaines questions, pensez aux TRAVAILLEURS SÉNIORS au sein de votre 
organisation. En utilisant l’échelle suivante, indiquez à quel point vous êtes d’accord avec 
















Ne sait pas  
 
24. Les travailleurs séniors sont importants.  
25. Ils sont pris au sérieux. 
26. On leur fait confiance. 
27. Ils ont un impact positif. 
28. Ils sont efficaces. 
29. Ils collaborent bien. 






Ci-dessous, vous trouverez une série d’affirmations portant sur la STRUCTURE 
ORGANISATIONNELLE. En utilisant l’échelle suivante, indiquez à quel point vous êtes 







Ni en accord – 







Ne sait pas  
 
31. Mes employés peuvent prendre des initiatives sans l’accord de leur supérieur 
immédiat. 
32. Mes employés sont encouragés à prendre leurs propres décisions. 
33. Mes employés peuvent prendre des décisions sans obtenir d’approbation préalable. 
34. Au sein de mon organisation, de nombreux processus de travail ne sont pas formalisés 
(non écrits). 
35. L’information dans mon organisation circule principalement sur une base formelle.  
36. Au sein de mon organisation, les règles et les procédures sont habituellement écrites. 
37. Les employés de mon organisation peuvent ignorer les règles et procédures dans le 
but de gérer certaines situations. 
38. Les employés de mon organisation peuvent utiliser leurs propres façons de faire pour 





CREATION DE CONNAISSANCES 
Ci-dessous, vous trouverez une série d’affirmations portant sur la CRÉATION DE 
CONNAISSANCES. En utilisant l’échelle suivante, indiquez à quel point vous êtes 















Ne sait pas 
 
39. Je recueille des informations provenant de différentes unités administratives quand je 
crois que c’est utile. 
40. Je partage le savoir-faire avec les partenaires et les fournisseurs de services. 
41. Je trouve de nouvelles stratégies ou pistes d’amélioration en échangeant avec d’autres 
dans mon organisation. 
42. Je crée un environnement de travail qui permet à mes collègues de connaitre le savoir-





GESTION DES CONNAISSANCES 
Ci-dessous, vous trouverez une série d’affirmations portant sur la GESTION DES 
CONNAISSANCES. En utilisant l’échelle suivante, indiquez à quel point vous êtes 








Ni en accord – 







Ne sait pas 
 
43. Mon organisation a formalisé le processus de transfert des « meilleures pratiques » et 
des leçons apprises (par la production de documents, par exemple). 
44. Les connaissances tacites (intuitives) (ce que les employés savent faire, sans pouvoir 
l’expliquer facilement) sont valorisées et partagées dans mon organisation. 
45. La gestion des connaissances est au cœur des préoccupations stratégiques de mon 
organisation. 
46. Mon organisation a développé des indicateurs de rendement et de suivi de gestion de 
la connaissance. 






MOTIVATION À PARTAGER SES CONNAISSANCES 
Ci-dessous, vous trouverez une série d’affirmations portant sur la MOTIVATION À 
PARTAGER SES CONNAISSANCES. En utilisant l’échelle suivante, indiquez à quel 
point vous êtes d’accord avec les énoncés : 
1 





























Dans votre milieu de travail, pourquoi partagez-vous vos connaissances avec vos collègues 
gestionnaires ? 
48. Parce que j’éprouve du plaisir et de la satisfaction à partager mes connaissances. 
49. Parce que j’aime échanger des connaissances avec mes collègues gestionnaires. 
50. Parce que c’est un aspect de mon travail que j’apprécie beaucoup. 
51. Parce que j’aime ce que j’en retire. 
52. Parce que j’aime aider mes collègues gestionnaires dans leur travail. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
